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المؤلفان 


مفاهيم إدارية معاصرة 


المقدمة: 

شهد العام خلال العقود الماضية تطورات وتغيرات عميقةً وشاملة وسريعة في اسلوب 
الحياة, فرضت على الإدارة تحديات LY‏ من مواجهتها, فهناك dele‏ إلى إدارة تهجر التقليد 
وتتعامل مع التغيير, فالعصر الحالي ليس له مثيل في تاريخ البشرية, فهو pas‏ التطور DWI‏ 
في مجالات التقدم العلمي والتكنولوجي, هذا التطور يلزم أن يواكبه حداثة في الإدارة 
وأساليبها, فالتخلف والتقدم في أي مجتمع أصبحا رهناً بتطور الإدارة أو تخلفها, فالإدارة 
تحتل مركز القلب من حياتنا من حيث الأهمية. وبهذا, هكن اعتبار هذا العصر بحق عصر 
الإدارة, فاستثمار الموارد الضخمة التي بحوزة الانسان Y‏ هكن أن تتم بدون إدارة ناجحة, وما 
من اكتشاف أو نجاح أو تغيير أو اختراع أو خدمة إلا وتقف الإدارة الناجحة خلفه. 

فقد برز في أواخر الخمسينيات وأوائل الستينيات الاهتمام ب (إدارة الوقت), كما برز 

في عقد السبعينيات من القرن الماضي كان الإهتمام من قبل المنظرين والمفكرين والإداريين 
مفهوم (الإدارة بالأهداف, والثقة التنظيمية) , أما في عقد الثمانينيات فقد كان الاهتمام ب 
(الإدارة المعرفة) , وفي عقد التسعينيات (إعادة هندسة العمليات, والتمكين) وغيرها من 
المفاهيم الإدارية الجديدة التي تهدف إلى تحسين الجودة بصفة مستمرة , من خلال التركيز 
على حاجات ال مستفيد. 


وإنطلاقاً من هذه المعطيات فقد جاء هذا OLSI‏ ليقدم إسهاماً فكرياً متواضعاً 
يلقي الضوء على بعض المفاهيم الإدارية, الجديرة باهتمام المختصين والمهتمين من الأكادهين, 
ولاسيما مع التوجّه الإداري الحديث نحو تبي مفاهيم التغيير والتطوير , وقد أتت هذه 
المفاهيم بمثابة المحرك الذي دفع المؤلفين لإصدار هذا الكتاب, حيث سعى المؤلفان إلى إعطاء 
القارئ الكريم عرضاً شاملاً لكل مفهوم من هذه ال مفاهيم على حدى, بعدها مم يعد مقبولاً أن 
يقتصر الأمر على مجرد قراءات تثقيفية, بعد أن بات ضرورياً على ال مؤلفين مواصلة تحمل 
مسؤوليتهما تجاه الهدف الذي باشراه بتحديده, لكي يتحمل العبء عن رسالة الماجستير التي 
قدمتها المؤلفة لهذا الكتاب بعنوان (الإدارة بالأهداف وأثرها على دعم الولاء التنظيمي 
والإبداع الإداري في القطاع الحكومي الأردني: دراسة ميدانية من وجهة نظر مديري الإدارة 
الوسطى في مراكز الوزارات) والتي أشرف عليها المؤلف للكتاب, ليتسع لما b‏ تتسع له من 
معلومات, على أن تظل تلك الرسالة الجامعية مرجعاً علمياً لبعض المفاهيم الإدارية كالادارة 
بالأهداف والإبداع الإداري والولاء التنظيمي. 


ويشتمل هذا الكتاب على إثني عشر Shad‏ يتطرق الفصل الأول إلى مفهوم الإبداع 
الإداري من Cus‏ المفهوم, والقدرات وامهارات العقلية لدى الشخص المبدع, ومستويات 
الإبداع الإداري, ومكوناته, ونظرياته, ومعوقاته, ويتناول الفصل الثاني مفهوم الإدارة 
بالأفكار, من خلال معرفة أهميتها بالتراث الإسلامي ونشأتها , ومفهومها وأهميتها , 
والتعرّف إلى مصادر الأفكار , ومبادئ الإدارة بالأفكار, وأخيراً خطواتها ويتناول الفصل 


الثالث مفهوم الإدارة بالأهداف, من حيث ماهية الإدارة بالأهداف كنظام بحد ذاته, 


وفلسفتها, ومبادئها, وغاياتها, وخطواتها, وعناصر الإدارة بالأهداف, والمراحل الأساسية 
لتطبيق الإدارة بالأهداف, وفيما يتعلق بالفصل الرابع, فقد تطرق إلى مفهوم الإدارة 
بالشفافية, من جوانب متعددة اشتملت إلقاء الضوء على مبدأ الشفافية في القرأن والسنة, 
ومعرفة مفهوم الشفافية وإدارتها, وأهميتها, ومؤشراتها, ومبادئها العالمية, Was‏ عن تحديد 
وسائلها وأدواتها, وكذلك مستويات الشفافية, وأخيراً, ضوابطها وحدودها, Lil‏ الفصل 
الخامس, يتطرق إلى مفهوم إدارة الخوف, من عدة محاور, يبدأ مفهوم الخوف, ومن ثم 
أسباب الخوف التنظيمي, وأنواعه, وأثار الخوف في بيئة العمل, al‏ الفصل السادس, فيتناول 
مفهوم إدارة ا معرفة, من حيث مفهومها, وخصائصها, وأنواعها, ومصادرها, وفوائدها, 
ومجتمع ال معرفة, ومساراتها, وكذلك يتطرق إلى مستويات إدارة ا معرفة, وخطواتها, وفيما إذا 
كانت تحتاج المعرفة إلى إدارة el‏ لا؟, ll‏ الفصل السابع فيتطرق إلى مفهوم إدارة الوقت, من 
حيث مكانة الوقت من وجهات نظر متعددة في القرأن والسنة eles‏ الإدارة, ومفهوم الوقت 
وإدارته, وكذلك التعرّف إلى مكونات الإدارة URAI‏ للوقت, وأهداف إدارة الوقت, وأقسام 
الوقت, ومفاتيح إدارته, وأساليب إدارته, وتحديد أبرز العوامل التي تضيّع الوقت, وأخيرا, 
معوقاته. 

ويأتٍ الفصل الثامن ليلقي الضوء على مفهوم التمكين من خلال التعرّف إلى 
اتجاهات وأنواع التمكين, ومزاياه وفوائده, مروراً بأسس عملية تمكين العاملين, وأبعاد التمكين 
الإداري, وصولاً إلى معرفة المعوقات التي تحد من تمكين العاملين, Lal‏ الفصل التاسع, فيتناول 
مفهوم الثقة التنظيمية, حول LAS‏ نشوء الثقة في العلوم المختلفة, والتعرّف إلى مفهوم الثقة 
التنظيمية, وأهميتها للمؤسسة بشقيها الثقة بالرئيس والثقة با منظمة, وأخيراً تحديد أنواع 


الثقة التنظيمية في المؤسسات, GÍ‏ الفصل العاشر, يتطرق إلى مفهوم المساءلة الإدارية, من 
حيث تطور مفهوم المساءلة الإدارية, وإلقاء الضوء على أبرز محاورها كمفهومها وأهميتها 
المساءلة, وتصنيف المساءلة الإدارية وأنواعها, والتعرّف إلى الأثار المترتبة عن تطبيقها, وكذلك 
معرفة آليات المساءلة الإدارية, ومبادئها, ومصادرها , وشروطها, ومعاييرها, وتحديد أبرز 
معوقات تطبيقها, أمّا الفصل الحادي عشر, فيتناول مفهوم الولاء التنظيمي مبتدئاً بالتعرّف 
إلى موقف القرأن الكريم والسنة من الولاء, وتحديد مفهوم الولاء التنظيمي, وأشكاله 
وأنماطه, ومعرفة إستراتيجياته, ومراحله, والعوامل اممؤثرة في تطوره, وطرق تنميته, وأخيراً 
تحديد أبرز النماذج المفسّرة للانتماء التنظيمي, وأخيراً SL‏ الفصل الثاني pie‏ للتعرّف إلى 
مفهوم الهندرة, من حيث نشأة الهندرة, وإلقاء الضوء على مفهوم الهندرة (إعادة هندسة 
العمليات), والعناصر الرئيسية في عملية الهندرة, مروراً منظومة lapolis‏ وتحديد أهدافها, 
ومتطلبات تطبيقها, وعوامل نجاحها وفشلها, وكذلك التعرف إلى ا منهج العلمي للهندرة, 
وصولاً إلى المهندرين والجهات التي تتولى عملية الهندرة. 


Leis‏ فقد أضيف إلى هذا الكتاب gal‏ يتضن توضيحاً لأهم المصطلحات الإدارية 
كما وردت في المراجع ذات العلاقة. 


امؤلفان 


الفصل الأول 


الإبداع الإداري 


(Innovation) 
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الفصل الأول 
الإبداع الإدار ي (Innovation)‏ 


. 


تمهيد 

لم يعد الإبداع في المؤسسات شيئاً WLS‏ بل أصبح من مستلزمات بقاء المؤسسة 
وازدهارها, وما عليها إلا أن تجعل من توليد الأفكار الجديدة والعمل بها عاملاً حاسماً في 
الأخذ بها إلى ناصية النجاح والإستمرارية» فالإبداع يتحقق من خلال رغبة المؤسسات بتشجيع 
الجانب الإبداعي عند موظفيها, إذ OI‏ الإبداع يركز على السمات الشخصية للمبدعين في ضوء 
ما يتسم به المبدعون من خصال تميزهم عن الأشخاص العاديين, مثل الإستقلال, وا مثابرة, 
والانفتاح على الخبرة, والمخاطرةء وتظهر الحاجة إلى الإبداع عندما يدرك متخذو القرار في 
المؤسسة GF‏ هناك تفاوتاً بين أداء المؤسسة الفعلي والأداء ا مرغوب فيه, liag‏ التفاوت يحت 
إدارة المؤسسة على دراسة تبني اسلوب جديد, أو التفكير في طرق إبداعية جديدة. 

ونتيجةً لما سبق, ÓL‏ الإبداع شكل راق للنشاط الإنساني, ومرتبط OLYL‏ 
باعتباره فكر فردي المنشأ واجتماعي النتائج, ولذلك نجده يترافق مع عمليات 
الإصلاح والتنمية الإدارية؛ بهدف إحداث التغيير النوعي والجذري في الإجراءات والنظم 
والأساليب, التي يتم على أساسها العمل للوصول إلى ما هو مطلوب, وأصبح منذ منتصف 
القرن الماضي مشكلةً dole‏ من مشكلات البحث العلمي ف العديد من الدول. فبعد أن حلت 
UV‏ في إطار الثورة التقنية العلمية المعاصرة وتكوّنت ظاهرة النشاط العقلي الذي يعيد 
العمل WT‏ وروتينياً, ازداد الطلب أكثر فأكثر على النشاط الإبداعي, وبات من الضروري 
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والحيوي تطوير القدرات الإبداعية عند الإنسان, وقد ركزت الأبحاث والدراسات على دراسة 
الإنسان الفرد المبدع واهتمت به, بينما يتعد دور المجتمع المحافظة على تقاليده. 

وتجدر الإشارة هنا إلى أهمية التمييز بين مفهومي الإبتكار والإبداع, فالإبتكار 
(Creativity)‏ يعني عملية gio‏ قرار تنتج أفكاراً طريفةً ومفيدةً, في حين أنّ الإبداع 
(Innovation)‏ هو التطبيق الناجح للأفكار المبتكرة (الخلأقة) 
مفهوم الإبداع الإداري 

الإبداع لغة : يعني الإنشاء والاختراع JAS,‏ أبدع الشيء اخترعه لأعلى منال, وأبدع 
الشاعر, جاء بالبديع, والله سبحانه وتعإلى بديع السموات والأرض (معجم الوسيط ,ج 1 , 
ص24) , والإبداع لغة أيضاً بدع الشيء: أنشأه على غير مثال سابق فهو البديع, وابتدع الشيء: 
أخترعه, والإبداع -عند الفلاسفة إيجاد شيء من العدم (المعجم الوجيز, (Le‏ 

ويقصد بالإبداع إصطلاحاً: تقديم أفكار جديدة غير معلومة أو مألوفة لدى الأخرين, أو 

إيجاد استخدامات جديدة لشيئ قائم معلوم, فالشخص الذي يقدم أفكاراً جديدةً غير 
معلومة للأغلبية أو يعرض فكرة جديدة لتطوير 8,58 Las EB‏ وللصالح العام يعد 
مبدعاً. 

وقد عرّف (جواد , 2000؛ الصرن, 2001؛ نجم , 2003 ) الإبداع بأنه "قدرة الفرد أو 
المؤسسة على الانتاج, انتاجاً يتميّز بأكبر قدرةً من الطلاقة الفكرية, والمرونة التلقائية, 
والأصالة وبالتداعيات البعيدة, وذلك كاستجابة ال مشكلة تجابه الموظف أو المؤسسة بشكل 
متفرد. 

وعرّفه الطعامنة ويونس )2005( بأنه: مفهوم يعبر عن مجموعة 


-12 - 


كا مغامرة والخروج على ال مألوف, والإنفتاح نحو التغيير, والقدرة على التحم بالبيئة, واحترام 
خيارات الغير, والإنفتاح نحو التعلّم, والتوجّه نحو المستقبل. 
وتعرّفه (العوفي ,2006 £ الزعبي, 2006؛ الزيدانيين, 2006؛ الضمور, 2008) بأنّه: التفكير 

بعيداً عن السياقات التقليدية, أي رؤية الفرد لظاهرة ما بطريقة جديدة مع استحضار كافة 
أشكال المغامرة مع تبني عمليات التغيير, ودعمه Lg‏ يحقق تحولات إبداعية في dig‏ 
المؤسسات, عبر المراحل التي بمرٌ بها المنتج في تطويره من مرحلة الفكرة إلى "Hall dle yo‏ 

ويعرّفه (جروان, 2009؛ غانم, 2009: العميان, 2010( بأنه: مزيج من القدرات 
والإستعدادات والخصائص النفسية التي تؤدي إلى نتاجات أصيلة ومفيدة غير معلومة أو 
مألوفة لدى الأخرين لإتخاذ القرارات الرشيدة وتطوير العقلية البشرية, وتطوير الهيكل 

كما يعرّفه (2000, (Graham‏ بأنّه: القدرة على التغيير والتطوير باسلوب مختلف. 
ويعرّفه (Ettlie,2000)‏ بأنّه: عملية اختراع أو توليد الأفكار, ومن ثم تحويل هذا الاختراع إلى 
تطبيق gò‏ فائدة. ويقصد )2002:9 (Teofilovic,‏ بالإبداع بأنّه: "عملية توليد الأفكار وتطويرها 
وتطبيقها لتقديم منتجات وخدمات وعمليات وتكنولوجيا جديدة للمجتمع" 

ويعرّفه a SÈ (Stamm,2003:7)‏ "إطار ذهني, وفن تشكيل العلاقات, 
وتحديد الظروف لإيجاد تغيير ذي فائدة", ويقصد به )2005:2 "(Eibel- Spanyi,‏ 
قدرة الفرد على أن يكون مبتكراً وقادراً على تطبيق هذ الإيتكار', 
ويعرّفه )2006 (Goettch & Davis,‏ بأنه الطريق الأصيل إلى حل المشكلات 
وصنع القرارات. ويعرّفه (Grabner,2007)‏ وهو الطريق الأصيل إلى حل 
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المشكلات وصنع القرارت بطريقة جديدة, 48539 )2007 (Robkob,‏ بأنه: القدرة على توليد 
الأفكار الأصيلة وحل المشكلات. 

ويعرّفه )2008 (Sabelli,‏ بأنه: القدرة على تحويل الفكرة الجديدة إلى شي 
سياق اجتماعي وثقافي واقتصادي. (Guthrie, and Bunn, 2008:3) Lal‏ فيعرّفه بأنه: gb"‏ 
أفكار وطرق te‏ وإحداث التغيير". 

ويعرّفه (Bessant and Tidd,2009:16)‏ بأنّه: "عملية تحويل الفرصة إلى فكرة جديدة 
في إطار عملي مبدع", ويعرّفه الرمضان )2009( بأنّه: عملية عقلية ذهنية تتميّز بالطلاقة 
وامرونة وحل المشكلات, وهي التي تميّز الفرد المبدع عن ont‏ وتقوم على ممارسات جديدة 
تطوّر الأداء وتحسّن من كفاءة الملؤسسة. 

Lil‏ فيما يتعلق بالإبداع الإداري, يعرّفه(2005:15 (Trott,‏ بأنّه: "إدارة الأنشطة وعمليات 

توليد الأفكار, والتطور التقني, وتصنيع وتسويق المنتجات والخدمات الجديدة". 

ويعرّفه )2007 (Bessant & Tidd,‏ بأنّه: القدرة على إبتكار أساليب وأفكار مفيدة 


للعمل, بحيث تحفز الأفراد على تحقيق الأهداف الإنتاجية والأدائية بكفاءة وفاعلية. ويعرّفه 
(Robbins and Coulter, 2007:374)‏ بأثه: "قدرة المؤسسة على تحويل الإبتكار إلى نتائج 
مفيدة". :43L (Birkinshaw and Hamel, 2008:825)48}s09‏ "ابتكار وتنفيذ Sel ol‏ وعمليات 
وتقنيات إدارية جديدة لتحقيق الأهداف التنظيمية". 

ويعرّفه الليثي )2008( dÙ‏ قدرة المدير على تهئية جو من الثقة والتعاون المثمر 


بين الموظفين؛ لتحقيق أفضل النتائج بطرق مختلفة. 
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ويعرّفه Gleb!‏ وأخوارشيدة )2009( بأنه:القدرة على الإقناع, والمرونة, والتحأي بروح 

ا مجازفة, واتباع ا منهجية العلمية في التفكير Jog‏ ال مشكلات, ويعرّفه الرمضان )2009( بأنّه: 
مجموعة الممارسات التي يقوم بها بعض أفراد المؤسسة والمتعلقة بجوانب العملية الإدارية 
فيها من تخطيط وتنظيم وإتصال وقيادة واتخاذ قرار, بحيث تعمل على إيجاد مناخ تنظيمي 

ويعرّفه العميان )2010( على أنْه: إيجاد وتقبّل وتنفيذ الأفكار والعمليات والنتاجات 
والخدمات الجديدة, ويضيف dil‏ الاستخدام الأول أو Subl‏ لإحدى الأفكار من قبل اممؤسسة 
التي تنتمي لمجموعة المؤسسات SIS‏ الأهداف المتشابهة. 
مفهوم السلوك الإبداعي: 

يتفق معظم الباحثين والدارسين على SI‏ السلوك الإبداعي محصلة ممجموعة قرارات 
يتخذها الفرد, فقد عرّفه (الطعامنة ويونس,2001؛ الزعبي, 2006؛ الخوالدة, 2007؛ 
Grabner, 2007‏ ) بِأنّه: عبارة عن أنماط سلوكية تظهر في بيئة المؤسسة أغلب الأحيان, كما يتم 
إدراكها وتفسيرها من الأفراد داخل ا مؤسسة, كالإنفتاح على التغيير, وتقديم حلول جديدة, 
والقدرة على التحكم في البيئة, وتقبّل وجهات ورؤى الأخرين, وتقبّل النقد, والتوصّل إلى حل 
ا مشكلات القائمة Sab‏ جديدة مبتكرة. 

وعرّفه 3 : 2003 aL Onne,‏ "القدرة على ابتكار الأفكار الجديدة أو تطوير الأفكار 
الموجودة على مستوى الفرد أو الجماعة أو المنظمة, ويعرّفه بطاينه )2008( بأنه: المبادرات 
الفكرية والعملية الإيجابية التي يبديها pth!‏ من خلال امتلاكه أبعاد السلوك الإبداعي . 
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ويتفق ); 2005 Charles, 2005 ; Takaki,‏ السام 9 1994 (Scott, and Bruce,‏ 
SI‏ قياس ELLY!‏ الإداري يتم من خلال العناصر الآتية: 

1. القدرة على التغيير: والتي تتمثل بقدرة الموظف على طرح الأفكار الجديدة في بيئة 
العمل glao‏ منه الإنتقال من مستوى لأخر, والتكيّف مع التغيير الذي قد يحدث 
في إطار العمل. 

2. تقديم أفكار ومقترحات جديدة: ويتم ذلك من خلال البحث عن كل ما هو جديد, 
وتقديم مقترحات جديدة يمكن تطبيقها على أرض الواقع, وتشجيع المقترحات 
الجديدة المقدمة من قبل الأخرين, والإبتعاد عن الروتين. 

3. العلاقة مع الزملاء واممدراء: تطوير العلاقات الشخصية مع الموظفين في المؤسسة؛ 
لتسهيل عملية الإتصال فيما بينهم وكذلك الإتصال مع رؤسائهم, وامتلاك الحرية 
والرغبة في الإطلاع على الأفكار المقترحة وتعديلها أو تشجيعها لتقديم الأفضل. 

4 تقديم حلول إبتكارية للمشكلات: والذي يظهر Gre‏ قدرة الموظف على 
تقديم حلول إبتكارية للمشكلات التي هر بها, واتخاذ القرارات المناسبة لحل مثل 
هذه المشكلات في الوقت المناسب, بالإضافة Volek‏ توقع المشكلات التي قد تحدث 
ومحاولة تجنبها, وإيجاد الحلول المناسبة لها حتى في حالة ندرة ا معلومات الممتوافرة. 

ويرى المؤلفان أن هناك علاقة بين الإبداع الإداري والسلوك الإبداعي, 
إذ تختلط الأمور على بعض الدارسين والباحثين للإبداع الإداري بين الإبداع 
كمفهوم مجرّد وبين السلوك الإبداعي, فالبعض يرى بأنه LEVY‏ فرق بين 
المفهومين, في حين يرى الآخرون bi‏ هناك فرقاً جوهرياً. ويحاول المؤلفان 


- 16- 


عرض أراء المنظرين والكثاب في OLS‏ وتوضيح وجهة نظرهم حول ماهية الإختلاف. 

یری السام )1999( Òl‏ الإبداع محصلة جهود سابقة, فالإبداع تقديم شيء جديد يتمثل 
في منتج أو خدمة تطورها المؤسسة لأول مرة, في GI ge‏ السلوك الإبداعي يعبر عن تصرف 
يمارسه الفرد أو الجماعة وليس بالضرورة الإتيان بخدمات أو منتجات جديدة, حيث a]‏ 
سلوك يسبق الإبداع في صيغته ASU!‏ وقد يكون هذا السلوك إبداعاً في حد ذاته عندما 
يمارسه الفرد لأول مرة في المؤسسة. في Yo‏ تعتقد القطاونة (2000) Gi‏ الإبداع هو عملية 
معقدة ومتعددة الأبعاد تتضمن نشاطات مختلفة, وهناك سلوك إبداعي في كل مرحلة. Lal‏ 
السلوك الإبداعي فتعبّر عنه بالمراحل التي يسلكها الفرد قبل التوصل إلى النتائج النهائية, فإذا 
كان هذا الناتج جديداً كان إبداعاً, ISLS‏ لم يترجم السلوك الإبداعي إلى نتائج جديدة أو م 
Las‏ إلى مرحلة Bolu Gad‏ إبداعياً. Gi (Eder & Sawyer 2008) Lal‏ الإبداع مركب مكوّن من 
مكونات أساسية وهي المكوّن العقلي, والمكوّن الانفعالي, والمكوّن Solus!‏ والسلوك الإبداعي 
dbs‏ عن مجموع هذه المكونات الثلاثة, بحيث لا يظهر أي سلوك إبداعي عند GLE‏ أي 
مكوّن من المكونات الثلاثة. 

Li‏ المؤلفان, فيريان أن الإبداع عبارة عن قدرة الموظف على إبتكار 
استراتيجيات إبداعية لتحقيق الأهداف التي 65 صياغتها مسبقاً Lal,‏ السلوك 
الإبداعي فهو السلوك أو التصرّف المميّز الذي بمارسه الموظف في المؤسسة, 
والذي يظهر على شكل تقديم أفكار جديدة في اسلوب العمل, أو ايجاد 
استخدامات جديدة لشيءٍ ملموس من خلال امتلاكه لأبعاد السلوك الإبداعي 
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(الحساسية للمشكلات, والطلاقة, والمرونة, والأصالة, والإقناع, وروح ا مجازفة). 

القدرات والمهارات العقلية لدى الشخص ال مبدع: 

يمكن التعرّف إلى الأشخاص ال مبدعين عن طريق دراسة المتغيرات الشخصية والفروق في 
المجال المعرفي ومجال الدافعية, ورها كان هذا الاتجاه من eal‏ الاتجاهات التي تناولت مفهوم 
الشخصية الإبداعية؛ SY‏ أصحاب هذا الاتجاه قد حددوا عدداً من القدرات العقلية التي 
تتدخل في تكوين الفرد ذي الشخصية الإبداعية, وعدداً من السمات غير العقلية المرتبطة بهذه 
القدرات, بحيث هكن التعرّف إلى الأفراد ذوي القدرة على التفكير الإبداعي سواء حققوا ناتجاً 
إبتكارياً أم لا, الأمر الذي يساعد المدراء على اكتشاف الموظفين ذوي الطاقات الإبداعية, 
فيعمل على رعايتها (Unsworth, Brown & McGuire2000) lay gh5g‏ 

ويحدد المؤلفان سمات الشخص المبدع ب: الحساسية للمشكلات, والطلاقة, والمرونة, 
والأصالة, والإقناع, وروح المجازفة, نظراً لكونها السمات الأكثر توافراً لدى الموظفين عن غيرها 
من السمات الإبداعية الأخرى, والتي تميّز سلوك ا موظف المبدع عن سواه. وسيتم دراستها 
بشيءِ من التفصيل على النحو الأقي: 
أولاً: الحساسية (Sensitivity to Problems): Sue‏ 

تعد الحساسية للمشكلات إحدى الجوانب الأساسية في التفكير 

الإبداعي, فالشخص ال مبدع يستطيع رؤية الكثير من المشكلات في الموقف الواحد 
حيث يدرك الأخطاء, ويحاول الوصول إلى الحلول الجديدة لحل هذه 
المشكلات, فهي سمة تقوهية دافعية AST‏ منها قدرة عقلية, فالأشخاص الذين 
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يتوفر لديهم قدر مرتفع من هذه القدرة تتسع الفرصة أمامهم لخوض غمارالبحث فيها. 
ويعرّفها الكناني )2005( بأنْها: قدرة الشخص على رؤية الكثير من ال مشكلات في الوقت 
الذي لا يرى فيه شخص أخر أي مشكلة على الإطلاق, ويؤكد (عبد العزيز, 2006؛ جروان, 
8) أنْ اكتشاف المشكلة Jig‏ الخطوة الأولى في عملية البحث عن حل لها ومن ثم إضافة 
معرفة جديدة, فهذه المهارة ترتبط بالقدرة على ملاحظة الأشياء غير العادية في محيط الفرد أو 


إعادة توظيفها, وإثارة تساؤلات حولها. 


ثانياً: الطلاقة (Fluency)‏ 

يعرّفها الكناني )2005( kb‏ القدرة على انتاج أكبر عدد من الأفكار المناسبة أو الملانئمة, 
ويذكر (عبد العزيز, 2007:2006 SL (Bessant & Tidd,‏ الطلاقة تعني القدرة على إنتاج أكبر 
قدراً ممكن من الأفكار الإبداعية حول موضوع معين في CBs‏ محدد, وهي القدرة على تقديم 
الأفكار بسهولة حول موضوع معين في Cbg‏ محدد , deg‏ هذا ÓB‏ الشخص الذي يستطيع أن 
يعطي عشر أفكار في الدقيقة يعتبر أكثر Boi‏ عن شخص لا يقدم إلا فكرتين في نفس الوقت. 
وتعني الطلاقة عند جروان )2008( القدرة على ابتكار ote‏ كبير من البدائل أو الأفكار عن 
المشكلات في diy‏ العمل, وفي جوهرها عملية Si‏ وإستدعاء إختيارية معلومات أو خبرات أو 

ويعرّفها المؤلفان بأنها القدرة على إنتاج أكبر عدد من الأفكار المناسبة أو LAS‏ 
فالموظف شخص متفوق من حيث كمية الأفكار التي يقترحها عن موضوع معين في وحدة 


زمنية ثابتة بالمقارنة بغيره. 
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(Flexibility) gbl WE 
من أنماط التفكير يتطلب توفر مقدار كبير من ال معلومات, وتعتمد على‎ hè تعد ال مرونة‎ 
الخصائص الكيفية للإستجابات, وتقاس مقدار تنوّع هذه الإستجابات, ومن أشكال المرونة:‎ 
أو علاقة‎ aggio المرونة التلقائية, وال مرونة التكيفية, ومرونة إعادة التعريف أو التخلي عن‎ 
قدهة لمعالجة مشكلة جديدة. ... والسمة الفريدة التي 28 المرونة هي قدرة صاحبها على‎ 
التفكير دائماً ما يكون في أماط معينة,‎ Oi الانفكاك من أسر القصور الذاتي الفكري, والمعلوم‎ 
صاحب‎ Lal وهذه الأنماط تفرض علينا دائرة مغلقة, تدور فيها الأفكار ولا هكن الانفكاك عنها,‎ 
ينتقل بين الأنماط الفكرية ولا يقع أبداً في ذلك الحصار الذي تفرض عليه‎ dB التفكير المرن‎ 
حدودها, وتشير المرونة إلى درجة السهولة التي يغيّر بها الشخص حالته النفسية أو العقلية‎ 
إلى حالة أخرى, وبالتالي يعرّفها بأنها: القدرة على الإستجابة والتحول من نوع معين‎ Ve من‎ 

من الفكر إلى نوع آخر, أي إمكانية تغيير استراتيجياته في النظر للمثير الواحد. 
ويرى us)‏ العزيز, 2006:2006 ;Fagerberg, et al, 2006; Davila, et al,‏ جروان, 2008( 
بأنها: قدرة الشخص المبدع على توليد أفكار متنوعة, وتغيير حالته الفعلية لكي تتناسب مع 
sisi‏ الموقف الإبداعي, وإنتاج الأفكار, أو أن يستخدم مجموعة مختلفة من الإستراتيجيات, 
dg bl‏ هي عكس الجمود الذهني, الذي يعني تبني أنماط ذهنية محددة سلفاً وغير قابلة 
ويعرّفها المؤلفان il‏ قدرة Abst!‏ على توليد أفكار متنوعة ليست من نوع الأفكار 
المتوقعة dole‏ وتوجيه أو تحويل مسار التفكير مع متطلبات الموقف. 
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ر ابعاً: الأصالة (Originality)‏ 

عرفت الأصالة في بادئ الأمر il‏ ما ينتجه الشخص المبدع من أفكار جيدة, أو هي 
درجة الجدة التي يمكن أن يظهرها الفرد, والتي تبدو في إستجاباته غير المألوفة, وأيضاً في ميله 
لإعطاء تداعيات بعيدة, إذ تعد القدرة على إنتاج تفكير أصيل بطريقة جديدة غير شائعة أكثر 
من تلك الأفكار الشائعة والواضحة , فالأصالة ليست dito‏ مطلقةً, ولكنها محددة في إطار 
الخبرة الذاتية للفرد, ومن ناحية أخرى فالأصالة هي القدرة على إنتاج أفكار جديدة غير 
مألوفة, كما LT‏ القدرة على التفكير بطريقة جديدة, أو القدرة على التعبيرات الفردية والقدرة 
على إنتاج الأفكار المميّزة AST‏ من الأفكار الشائعة والواضحة, فالجانب امميّز للإبداع أنه 
إستجابة جديدة أو على الأقل غير شائعة, فهي من أكثر الخصائص إرتباطاً بالإبداع والتفكير 
الإبداعي, والأصالة هنا معنى الجدة والتفرّد. 

ويعرّفها المؤلفان Lib‏ مفهوم يشير إلى وجود قدرة على إنتاج الحلول الجديدة, 
فالموظف الممبدع الأصيل لا يكرر أفكار زملائه المحيطين به في بيئة العمل, ويبتعد من تكرار 
حلولهم التقليدية للمشكلات, والموظف المبدع كذلك قادر على اكتشاف علاقات بين الأنشطة 


والمهمات التي قد تبدو للمسؤول العادي متناقضة. 


خامساً: الإقناع (Persuation)‏ 
تعرّف الزعبي ( 2006) الإقناع SL‏ قدرة الفرد على إقناع الأخرين, والإستفادة من 


أفكارهم في تعزيز وجهة نظره. 
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ويرى المؤلفان GI‏ الإقناع من العمليات الفكرية, التي يحاول فيها المبدع التأثير على 
الآخر وإخضاعه لفكرة أو رأي, وهو التأثير على القناعات لتغييرها LIS‏ أو جزئياً من خلال 
عرض الحقائق بأدلة مقبولة وواضحة, ويعتمد نجاح الإقناع في القدرة على نقل الأفكار بإتقان, 
ومعرفة أحوال الأفراد وقيمهم وترتيبها, والجاذبية الشخصية للمبدع, والتفاعل الإيجابي مع 
الطرف الآخر, وإجادة فنون الحوار مع الإلتزام بآدابه, فالإقناع فرع عن إجادة مهارات 
الإتصال. 


سادساً: روح المجازفة (Risk Spirit)‏ 
يؤكد )2003 (Bhatta,‏ )3 التأكد يساعد المبدع على توليد أفكار إبداعية وتطبيقها 


برغبة كبيرة òl Cue , (Desire/Drive to innovate)‏ التأكد يخلق فرص إبداعية حقيقة لا 


3 


we 


يشوبها الحذر والخوف من امحازفة. ويبيّن )2005 (Prasad, and Martens, 2008 ‘Parsons,‏ أن 
الرغبة Joos‏ الخطر والمجازفة من أبرز خصائص الأفراد المبدعين, كما يحقق الإبداع الميزة 
التنافسية للمؤسسة عن منافساتها. ويذكر الضمور )2008( GL:‏ المخاطرة المرتفعة لعملية 
تطوير وتقديم الأفكار desk!‏ تتمثل في ارتفاع التكاليف, وارتفاع معدل توقع الفشل. ويرى 
المعاني وأخوارشيدة )2009( بأنها: أخذ الفرد زمام المبادرة في تبني الأفكار والأساليب 
الجديدة, والبحث عن الحلول لها, Slas‏ عن تحمّل ا مخاطرة الناتجة عن الأعمال التي يقوم 
بها, ولديه الإستعداد بلواجهة المسؤوليات المترتبة على ذلك. 
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(levels of Innovation) : الإبداع الإداري‎ Ob gruo 
يعد الإبداع جزءاً مهماً وضرورياً في مختلف أوجه حياة الفرد اليومية, فهو جزء من‎ 
أعماله اليومية, ويمكن تدريب الموظفين مباشرةً على زيادة قدراتهم الإبداعية, ففهم ا موظفين‎ 
لابد أن يكون لديه تدفق‎ pabl لأمس العملية الإبداعية يمكنهم من تعلم الإبداع, والشخص‎ 
في الأفكار التي تتصف بالتنوع والندرة والغرابة. وقد أشارت معظم الدراسات إلى مستويات‎ 

الإبداع على النحو GYI‏ 
1.الإبداع على المستوى الفردي: 
يشكل علماء النفس, وعلماء النفس الاجتماعي, وعلماء السلوك التنظيمي الغالبية 
العظمى ممن بحثوا في الإبداع على مستوى الفرد, وقد تم التركيز على خصائص الفرد 
الفطرية والخصائص ال مكتسبة, وقد قسّم الدارسون خصائص الإبداع الفردي إلى نوعين, هما: 

© الخصائص الفطرية كالذكاء وامموهبة. 

٠‏ الخصائص المكتسبة كحل ال مشكلات, والعلاقات بين الأشياء, والإنتاج, 
وظروف ال مؤسسة, ونشأة الموظف وحياته, واسلوب حياة الأسرة, والحفز 
الذاتي للإبداع, ojas‏ الخصائص هكن التدرب عليها وتنميتها, ويساعد في 
ذلك ذكاء الفرد وموهبته. 

Ól‏ الإبداع على المستوى الفردي محصلة لجهود إبداعية يتم التوضّل إليه من قبل أحد 
الأفراد, ومن السمات التي يتميّز بها الشخص المبدع: حب الإستطلاع, والمثابرة, والثقة 
بالنفس, والإستقلالية في الحكم, وتأكيد الذات, والذكاء, والمرونة, وحب المخاطرة, والطموح, 
والقدرة على التحليل. 
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2. الإبداع على مستوى الجماعة: 

يفوق إبداع الجماعة كثيراً مجموع الإبداعات الفردية للأعضاء؛ وذلك نتيجة للتفاعل 
فيما بينهم وتبادل الرأي والخبرة ومساعدة بعضهم البعض, فإبداع الجماعة يتأثر كماً ونوعاً 
بالعوامل الآتية: الرؤية, والمشاركة الآمنة, والإلتزام بالتميّز في الأداء, ودعم ومساندة الإبداع, 
وتنوع الجماعة, وتماسكها, وانسجامها, وعمرها, حيث ól‏ الجماعة حديثة التكوين تميل إلى 
الإبداع أكثر من الجماعة القدهة, فضلاً عن حجم الجماعة, إذ يزداد الإبداع مع ازدياد عدد 
أعضاء الجماعة. 

ويرى المؤلفان GI‏ الإبداع على المستوى الجماعي يحكمه عنصران, المشاركة والإلتزام, 
فعنصر المشاركة يشجّع الموظفين على التعبير بحرية عن أفكارهم (بدون اتهام مضاد) بحيث 
يعزز الإبداع لديهم, OILS‏ الإلتزام في الأداء يشجّع على إيجاد مناخ يسمح للموظفين بتقييم 
إجراءات العمل والعمل على تحديثها بشكلٍ مستمر. 
3.الإبداع على مستوى المنظمة: 

يتضمن الإبداع المؤسسي تقديم منتج جديد على شكل سلعة أو خدمة, أو التجديد 
في عملية إنتاج, أو توزيع هذه السلعة أو الخدمة, وهذا التعريف يشتمل على مختلف 


نشاطات المؤسسة,ويشترط بذلك تقديم منتج جديد. 
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مكونات الإبداع: (Components of Innovation)‏ 
للإبداع أربعة مكونات تشمل: الظرف (ELL)‏ والإنسان المبدع, والعملية الإبداعية, 
وأخيراً الإنتاج المبدع, ويعرض هذا الكتاب هذه المكونات بشيءٍ من التفصيل, على النحو الآق: 
أولاً:الظرف (اممناخ) 
الإبداع ظاهرة اجتماعية وذات محتوى حضاري وثقافي, والفرد يصبح جدير بوصف 
"المبدع" إذا تجاوز أثره المجتمع وجدد المعايير العادية, وبهذا المعنى يمكن النظر للإبداع 
كشكلٍ من أشكال القيادة التي بمارس فيها المبدع تأثيراً شخصياً واضحاً على الأخرين 
(جروان,2008). كما يعرف عبد العزيز )2006 :35( الظروف بانّها: "العوامل التي تساعد على 
نمو الإبداع, ومنها ما يرتبط بالمجتمع أو الشخص المبدع, ومنها ما هو ثقافي وأسري 
واجتماعي". 
ثانياً: الإنسان المبدع 
يؤكد بعض الباحثين المتخصصين على حقيقة مفادها أن ليس كل البشر مؤهلين ليكونوا 
أناساً مبدعين, SV‏ عملية إبداع فكرة جديدة ليست بالأمر السهل, فالشخص المبدع له 
متطلبات أساسية في تفكيره, وفهمه للأمور, وإطلاعه,وحساسيته للمشكلات, فهو يتمتع 
بخصائص تميّزه عن غيره من الأفراد غير المبدعين, وتختلف هذه الخصائص باختلاف مستوى 
الإبداع الإداري لدى الفرد, فقد تم تحديد بعض الخصائص التي يُعتبر الشخص الذي يمتلكها 
به مبدع, وهي GIS‏ 
1. إن الأفراد المبدعين يكونون دوماً بعيدين عن حالة التطابق 
وا موافققة مع الأخرين, وبالتالي لا يسلكون نفس سلوك الأخرين, ويميلون 
عادةً إلى الإستقلالية والتحرر, والقيام بالأعمال التي يرغبون القيام بها أو 
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التي تحقق لهم ما يصبون إليه, وذلك من خلال إتباع الأساليب Sr blo‏ 

الغريبة وا مختلفة عن طرق الأخرين والتي ترضي طموحاتهم. 

2. إن الأفراد orb!‏ يقيمون وزناً لقدراتهم العقلية وطاقاتهم الذهنية, وعادةً ما 
يرغبون في التعامل مع المواقف والحالات الصعبة وكثيرة التعقيد. 

Ó .3‏ الأفراد المبدعين Sole‏ ما يكونون من فئة الشباب, حيث Ui hog)‏ هناك علاقة 
ارتباطية بين الشبابية وصغر العمر من ناحية, والناتج الإبداعي الصادر عن الفرد 
من ناحية أخرى, كما تمّ الإتفاق على GI‏ العمر الأكثر إبداعاً عند الفرد هو الواقع 
بين )40-30 سنة). 

وقد أشارت دراسات عديدة (عبد العزيز,2006؛ الدروبي, 2006 & (Unsworth, Brown,‏ 
Gl (Bessant & Tidd, 2007 McGuire, 2000; ;Fagerberg, Mowery & Nelson, 2006 ;‏ من 
سمات الأفراد المبدعين eÍ‏ مؤلدون للأفكار, إذ يقومون بفحص ال معارف المتاحة أمامهم, 
ومؤيدون لمخرجات ال مؤسسة, ومدراء متميّزون, وكذلك الأصالة, والحدس, والتفكير المنتج, 
والفضول وحب الإستطلاع, والإستقلالية, وروح الدعابة واطرح, والإنطواء الذاتي, والإنفتاح على 
الخبرة والمثيرات, وتقدير الذات الإيجابي, وتقبّل الذات, وتنوّع الاهتمامات والقدرات, وحضور 
البديهة, ومن أهم مصادر هذه الصفات: التقارير الذاتية للمبدعين, ودراسات التحليل 
النفسي, ودراسات القياس النفسي, ودراسات ele‏ النفس المعرفي والاجتماعي 

Lal‏ سمت المؤسسة المبدعة, فتتمثل بدعم الثقافة والإستراتيجية 
التنظيمية لعمليه الإبداع, ودعم الهياكل التنظيمية لعملية الإبداع, واحترام 
المؤسسات ودعمها لعملية الإبداع, ودعم الإدارة العليا في المؤسسة لعملية 
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الإبداع, SI LS‏ وصف الشخص اللْبدع يتناول Sole‏ ثلاث مجالات رئيسة وهي: 
1- الخصائص ال معرفية: 
يتفق الباحثون عموماً (عبد العزيز, 2006 Fagerberg, et al, 2006; Davila, et al,‏ 
:6 جروان, 2008‘ 2009( على SI‏ الخصائص ال معرفية العامة للمبدعين تتلخص في الذكاء 
ا مرتفع, والأصالة, والطلاقة اللفظية, والقدرة على التفكير, Aig bly‏ والمهارة في اتخاذ القرار, 
والإستقلالية في إصدار الأحكام, والتكيّف مع الأوضاع المستجدة, والقدرة على استيعاب 
ا مواقف ال مختلطة أو المشوشة, وتفضيل التواصل مع الأخرين, واستخدام المعرفة الموجودة 
كأساس لتوليد أفكارٍ جديدة, وإثارة الأسئلة المبدوءة ب "لماذا" حول المعايير والإفتراضات 
القائمة, والتنبّه للمواقف الجديدة وللثغرات في المعرفة, والقدرة على تحديد مشكلات جيدة 
للبحث وامتابعة. 
2- الخصائص الشخصية والدافعية: 
يتميّز الأشخاص المبدعون بمجموعة من الخصائص الشخصية والدافعية, ومن أكثرها 
الرغبة في التصدي للمواقف العدائية, والقيام بالمخاطرات الذكية, والمثابرة, والميل للبحث 
والتحقيق, والإنفتاح على الخبرات الجديدة, والإنضباطية, والإلتزام بالعمل, والدافعية 
الداخلية ال مرتفعة, والتركيز على المهمات. 
3- الخصائص التطورية: 
من الخصائص التطورية للأشخاص المبدعين انهم غالباً مروا مواقف 
حياتية غير عادية, وعاشوا في أجواء خصبة ومشجّعة ومتنوعة, كما يوصفون 


esl‏ يحجدون متعة بصحبة الكتب أكثر من المتعة بصحبة الناس, ويطورون 
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عادات عمل ممتازة, ويحافظون Lads‏ ويكوّنون علاقات Lise‏ مع الزملاء, كما eal‏ 
يحافظون على بذل مجهود کبیر في ميدان تخصصهم. 

bal‏ المؤسسات المبدعة, ÓL‏ ا محور الجوهري لها يقوم على منهج فكري يستند على قيم 
ومعايير Libs‏ تعمل على ترسيخ الإبداع كهدف تنظيمي متجدد, وإيجاد الأساليب التي 
تجعل العملية الإبداعية dad GIS‏ وظيفية تمثل قاسماً ia Wicks‏ الموظفين على مختلف 
درجاتهم الوظيفية في المؤسسة, إن بيئة المؤسسة الداخلية المبدعة تتصف بوجود الإمكانات 
المادية, Ég‏ المعلومات والخبرة المتاحة لأعضاء المؤسسة, والنظام الإداري الممرن, والمناخ 
التنظيمي الصحي, ونظام الإتصال ا مفتوح, والإهتمام bb‏ الأخرين والإعتراف بمساهماتهم في 
الإنجاز, وتشجيع التنافس بين الموظفين لدفعهم نحو التوصل إلى أفكار إبداعية جديدة, 
وتقديم الدعم ا مادي واممعنوي للمبدعين ومشاريعهم الإبداعية. 

وهناك بعض القيم والفلسفات الضمنية التي تميّز بيئة أو ثقافة المؤسسة المبدعة, ومن 
هذه القيم: وجود الفكرة بحد ذاتها حيث هي الشيء المهم وليس سلطة ونفوذ الشخص 
الذي يقدم الفكرة, فالقرارات حول الإبداع يجب أن تستند على المعلومات والبيانات وليس 
الممارسات السياسية داخل المؤسسة, Oly‏ الموظفين المبدعين يحتاجون إلى المساندة والإلتزام 
من قبل المؤسسة, فمهما كانت قدرات الشخص الإبداعية فإنه لا يستطيع تدعيم الجهد 
اللازم لتقديم إبداع ناجح إذا JS‏ وحيداً دون مساندة من المديرين. وأخيراً, LS‏ القرارات 
عب dad ol‏ هن خطوات: أو هرا عل يديت و نع اتفال إن الخطوة اللاحقة قبل 
التأكد من نجاح الخطوة السابقة. 
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ثالثاً: العملية الإبداعية : 

يعرف تورنس )1970 , (Torrance‏ العملية الإبداعية بعملية تحسّس للمشكلات 
والوعي بها وبمواطن الضعف والفجوات والنقص فيها, وصياغة فرضيات جديدة, والتوصل إلى 
إرتباطات جديدة باستخدام ال معلومات المتوافرة, والبحث عن حلول وتعديل الفرضيات 
وإعادة فحصها عند اللزوم, والتؤصل إلى النتائج. ويرى المؤلفان Ol‏ مجرد الشعور بوجود 
نقص أو خلل يسبب الشعور بالتوتر والضيق, ولذلك تبدأ مرحلة البحث sadly‏ وطرح 
الأسئلة, ومعالجة الأشياء, وإعادة اختبارها للوصول إلى إنتاج أو اكتشاف sigh‏ محدد, 
والشكل )1( يوضح مراحل الإبداع: 
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الشكل )1-1( 
مراحل العملية الإبداعية 


التحقق والبرهان (6) 
مرحلة الإصرار 
)4( 


الحل الإبداعي 


مرحلة الإحتضان(2) 


مرحلة الإعداد (1) 


ا 
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وفيما يلي التعرّف إلى مراحل الإبداع ومعرفة كل مرحلة بشيءٍ من التفصيل 
والتوضيح, على النحو JYI‏ 


1. مرحلة الإعداد 
تتضمن هذه المرحلة وراثة الفرد للمشكلة والإحاطة بجوانبها الجوهرية والأساسية, 
وطرق حلها السابقة, ولابد من وجود خلفية معرفية شاملة ومتعمقة لدى الفرد عن 
الموضوع الذي يريد أن يبدع فيه, )36 مرحلة الإعداد تتطلب ما يلي: التعرّف الواضح 
وا محدد إلى المشكلة التي تتطلب حلاً إبداعياً, وجمع وتنظيم معلومات حول المشكلة, 
وصياغة استنتاجات أولية Fly dole‏ على المعلومات المتوفرة, وفحص الاستنتاجات العامة مع 
ضرورة مراعاة التوفيق بين Bo‏ التعميم وموضوعيته, ومرحلة الإعداد هي المرحلة التي 
يحصل فيها الفرد على المعرفة والمهارات من خلال التعلّم والقراءة والتدريب وحضور 
ا مؤتمرات والندوات التي تمكنه من وضع UKALI‏ أمامه والإحساس بها. 
tly‏ على ما تقدم, Ol‏ مرحلة الإعداد عبارة عن مرحلة استحضار الخبرات السابقة 
لدى الموظف pudl‏ عند تخطيطه لحل مشكلة أو أداء مهمة معينة, إذ يقوم باستخدام 
الخبرات المهنية السابقة وتنظيمها وترتيبها لكي يصل إلى تصور دقيق للمشكلة أو للمهمة, 
ومن ثم يكرس الموظف جهده المعرفي والذهني لإستراتيجية تحليل المهمة, ومن ثم Lyle‏ 
ويؤكد المؤلفان db‏ حتى يبدع الموظف في القطاع الحكومي يجب أن تهيأ له ا لمعلومات 
والخبرات والإتصال بالأخرين الذين توجد لديهم أفكار غنية عن تلك المشكلة, فمرحلة 
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الإعداد تتضمن البحث الدقيق للمشكلة, وهي المرحلة الأولى لبزوغ الفكرة ونمو البذرة 
الأساسية للإبداع. 
2. مرحلة الإحتضان أو الإختمار 
يكون الفرد في مرحلة الإختمار مشغولاً بالمشكلة بصورة شعورية, وتكون الفكرة الأصلية 

آخذه بالتخمر في ذات الفرد نفسه, حيث لا يعرف متى سيأتيه الوحي لحل المشكلة التي بين 
يديه. IU‏ تعد هذه المرحلة شرطاً من شروط الإبداع أكثر من اعتبارها شكلاً من أشكال 
النشاط, وقد تدوم هذه المرحلة لفترة طويلة أو قصيرة شهوراً أو أياماً أو دقائق, وقد يظهر 
الحل بشكل مفاجيءٍ وهو ما يسمى ب"الحل غير المتوقع", في حين تكون قد COLE‏ المشكلة 
عن ذهن الفرد, وتتطلب هذه ال مرحلة العمل الذهني الجاد, الذي يتضمن تنظيم المعلومات 
والأفكار والخبرات BL‏ وقت. 

ويتفق (العميان, 2010؛ جروان 2009؛ حريم, 2003( بأنْ مرحلة الاختمار 
والإحتضان هي مرحلة تتميّز بالجهد الشديد الذي يبذله ال مبدع في سبيل حل ا مشكلة, وهنا 
ينخرط الفرد في أعماله اليومية بينما يجول ذهنه في البحث عن ال معلومات, ò|‏ تشهد هذه 
المرحلة عمليات تفاعل وتداخل للعوامل الشعورية واللاشعورية في شخصية الانسان, وتحدث 
محاولات كبيرة لتلمّس حقيقة المشكلة والحلول اممناسبة. 

3. مرحلة الإشراق 

وهي الحالة التي تحدث فيها الومضة التي تؤدي إلى فكرة الحل 
والخروج من ال مازق, ويمكن إعتبارها اللحظة التي يجد فيها الشخص ال مبدع 
حلاً للمشكلة التي كانت تشغل تفكيره في مرحلتي الإعداد والإحتضان, والتي 
تنتهي بحل المشكلة والشعور بالرضا ويرى (العميان, 2010؛ جروان 
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9؛ عبد العزيز,2006؛ الكناني, 2005؛ حريم, 3 2003 SLs (Glor,‏ مرحلة الإشراق 
تمثل انبثاق ومضة الإبداع, ويصنفها البعض LiL‏ حالة من الإلهام, أي اللحظة التي تُولد فيها 
الفكرة الجديدة, التي تؤدي إلى حل المشكلة, وهنا يبحث الفرد عن المعلومات وايجاد 
العلاقات فيما بينها. 


4. مرحلة الإصرار والمثابرة 
ól‏ العمل الإبداعي بحاجة إلى مثابرة وإصرار خلال مرحلة إحتضان الفكرة وبعدها 
بالرغم من الإحباط والفشل وعدم التوصل إلى حل للمشكلة التي يبحث عنها, وبدون الإصرار 
والمثابرة لدى المبدع GIS‏ الموضوع الإبداعي الذي يبحث dis‏ سيتوقف, فالإصرار والمثابرة 
خلال مرحلة إختزان الفكرة وبعدها شرطان أساسيان للإبداع. 
5. مرحلة الجهد 
لابد من توافر عنصر الدافع والرغبة والتحرّر الفكري عند الفرد؛ كي يكون حراً طليقاً من 
القيود التي تجبره على السير في طريق لا يعجبه ولا يتناسب مع ما يريد الوصول إليه, 
ويكتسب الفرد القدرة على تحمّل الإجهاد بعدما يكون الفرد قد تدرب بشكلٍ dae‏ على 
تكوين التصورات بواسطة الخيال, وبعدما يكون قد جمع المعلومات, وأدرك المعاني وفهمها, 
وبالتالي D‏ سيكون قادراً على القيام بأي تصور جديد في ضوء المعلومات الجيدة. 
6. مرحلة التحقّق 
يعتقد óf‏ العملية الإبداعية تتكون من تحوّل مرحلي بين مرحلتين 


هما: مرحلة الإنفتاح: أي تنمية الفكرة,وفيها يكون العقل مستقبلاً وباحثاً عن 
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الأفكار الجديدة, ومرحلة الإنغلاق: أي إختيار الفكرة,وفيها يهتم العقل بفحص وتقويم 
الأفكار الجديدة سواء بقبولها أو برفضها. 

تتضمن مرحلة التحقق الاختبار التجريبي للفكرة المبتكرة, أي إعادة العملية بكاملها 
من أجل إثبات الفكرة أو تعديلها أو تجربتها, وتشمل عملية pall‏ بالعقل الظاهر 
وبالاستعانة بأدوات البحث المتاحة, وبوصول gudl‏ لهذه المرحلة يصل إلى التنقيح والصقل 
والتهذيب, وقد يكون التنقيح بسيطاً أو يتطلب جهداً كبيراً في مدة قد تطول أو تقصُر, 
فالإبداع يحتاج إلى تجميع الأدلة على صحتها وتفوقها على ما سبقها. 

ويرى عدد من الباحثين GI‏ هذه المراحل ليس بالضرورة أن يسير فيها Sahl‏ حسب 
الترتيب, يؤكد (حريم, 2003؛ جروان 2009( Gi‏ الإبداع لا يتم في كثير من الحالات وفق 
المراحل أو الخطوات السابق ذكرها بالتتابع والتسلسل الذي أشار إليه معظم الكثاب 
والباحثين, فالمراحل والخطوات المختلفة في العملية الإبداعية متداخلة ومتشابكة في معظم 
الأوقات, فالتداخل ممكن كما هو الحال بالنسبة لتقدم إحدى هذه المراحل على سابقتها. 

ولكن يرى المؤلفان OI‏ الترتيب المنطقي قد يكون شرطاً أساسياً, وهذا ما اتفق عليه 
(Desouza, Caroline, Yukika; Peter; Sridhar; Sanjeev and Jeffrey, 2009)‏ فكيف مكن أن 
gahl La‏ إلى التحقق والبرهان لإبداعه قبل مرحلتي الجهد والمثابرة والإصرار, فالوصول إلى 
النتيجة GLY‏ قبل السبب!! كما أنه لا يعقل أن تأت هذه المراحل قبيل الإعداد, فكل عمل أو 
نشاط gla‏ إلى الإعداد ولا ومن ثم السير بشكلٍ متسلسلٍ حتى يصل إلى النتيجة النهائية, 
لذلك لا يتفق المؤلفان مع أراء الباحثين السابقين الذين رأوا عدم حتمية الترتيب لهذه 
ا مراحل. 
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ويرى )2003 SL (Glor,2002;‏ العملية الإبداعية تتضمن Jol bl‏ الأتية: 

1. الإعداد والجاهزية: (Readiness)‏ : وتتضمن إيجاد ELL‏ التنظيمي أو 
الاجتماعي الذي يشجع ويحفز الإبداع. 

2. القبول:( (Getting Approval‏ وتشير هذه المرحلة إلى Gi‏ الإبداع يتضمن 
bas‏ كبيراً من ال مخاطرة, وبذلك oL‏ عنصري التخطيط الإستراتيجي 
والموافقة يقللان من حدة الشعور بالمجازفة أو ا مخاطرة. 

3. التنفيذ الفغعال: (Effective Implementation)‏ وتتضمن هذه المرحلة 
ايجاد نماذج سلوكية قادرة على تنفيذ الإبداع وتحقيقه, والإدارة الفعالة 
تحرص على إيجاد أفراد مشاركين, ومتمكنين, ودهقراطيين لتبنّي العملية 
الإبداعية وتطبيقها بصورة كفؤة وفعالة. 

4. تحقيق النتائج: (Results Achieving)‏ ولا تعني هذه المرحلة النجاح في 
اختبارات التقييم فحسب, وإِنما تحقيق النتائج ا مرغوب بها. 

5. التعلّم: (Learning)‏ وتمثل المرحلة الأخيرة للعملية الإبداعية, ويقصد بها 
الحصول على التغذية الراجعة, والتي تحقق dal‏ وتحمل المسوؤلية 
والتعلّم من الأخطاء, وتشير هذه المرحلة إلى ضرورة الاحتفال بالفشل كما 
النجاح. (Celebrating both success and failure)‏ والذي يعد الحافز الأكبر 


للإبداع وتحقيق التقدم والنجاح. 
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ويلخص (Luecke,2003)‏ العملية الإبداعية بخطوتين أساسيتين, أولاهما: توليد الأفكار 
(Idea Generation)‏ والتي يحاول فيها المبدع انتاج الأفكار ال مبدعة, وتنظيمها, وتقييمها, 
والحصول على المساندة والدعم التنظيمي, وأخيراً الحصول على الناتج الإبداعي (منتج أو 
خدمة) . ثانيهما: Jhal‏ الفرصة (Opportunity Recognition)‏ ويحاول المبدع التعرّف إلى 
الفرص والتحديات ووضع الحلول المبدعة للمشكلات الجديدة. 

ويوحجز (2008:825 (Birkinshaw and Hamel,‏ مراحل الإيداع الإداري 

بالدافعية ,(Motivation)‏ ثم الإبتكار ,(Invention)‏ والتنفيذ (Implementation)‏ ثم القبول 
والعلامة (Theorization and Labeling Phase)‏ أي تسمية الإبداع الإداري. 
رابعاً: الإنتاج الإبداعي: 

يتفق الكثير من الباحثين SL‏ الإنتاج هو الإبداع الذي يجب أن يتسم بخصائص خاصة 
مختلفة عن بقية أشكال ومستويات الإنتاج في مجال ما, ومن هذه الخصائص الواقعية وعدم 
التقليد والأصالة. 

ولقد وصف )2006 (Fagerberg, et al,‏ الإنتاج الإبداعي Le‏ يلي: الإتيان بشيءٍ 
جديد, وتطوير الأفكار ذات القيمة, وأن يكون الحل أصيلاً. ويركز عبد العزيز )2006( 
على أهمية الإنتاج الإبداعي في تقييم العملية الإبداعية على أساس نتائج عملية تقييم 
الإنتاج الإبداعي,ويتم الأهتمام بالناتج الإبداعي ذاته على افتراض أن العملية الإبداعية 
سوف تؤدي في النهاية إلى نواتج ملموسة مبدعة بصورة لا لبس Lad‏ وقد حاول 
كثير من الباحثين تحديد خصائص ومواصفات لتقييم الأعمال الإبداعية من حيث 


- 36 - 


مستوى الإبداع فيها, وغالباً ما اتخذت الأصالة والملاءمة معيارين للحكم على النواتج 


الإبداعية. 


نظريات الإبداع الإداري: (Theories Managerial Innovation)‏ 
اختلف تصنيف نظريات الإبداع بحسب اختلاف المدارس والاتجاهات في علم النفس 
والعلوم الأخرى, وعلى الرغم من ale SI‏ النفس هو الأكثر اهتماماً بدراسة وتعريف الإبداع 
من العلوم الأخرى, إلا GI‏ الكثير من العلوم كعلم الاجتماع والإدارة والتربية والتاريخ والثقافة 
والتكنولوجيا وغيرها Cools‏ هي الأخرى في دراسة الإبداع من جانب واحد أو Bus‏ جوانب, 

ومن أهم النظريات التي تناولت الإبداع النظريات التالية: 


نظرية بيترز ووترمان في Cod!‏ عن التفوق (Peters & Waterman)‏ 

قام (Peters & Waterman,1982)‏ بدراسة تحليلية لمجموعة من المؤسسات 
المتفوقة في LS‏ لهما بعنوان "في البحث عن التفوق" "In Search of Excellence‏ واستخلصا 
من دراستهما لهذه ا مجموعة من المؤسسات Yb‏ تتصف بعدة سمات من أهمها: الرغبة في 
الإنجاز والاهتمام بالأداء عوضاً عن التحليل, وإيجاد بيئة تنظيمية مرنة تحقق الانتماء لقيم 
ا مؤسسة, وتنمية قدرات الأفراد العاملين وجهودهم المبذولة في الأداء لتحقيق أفضل النتائج, 
وخلق روح التحدي والمنافسة بين الأقسام المختلفة داخل المؤسسة. 
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نظرية كليفورد وكافيني عن الأداء الناجح Clifford & Cavanagh)‏ (: 

استنتج( 1982 Clifford & Cavanagh,‏ ) في دراستهما عن الأداء الناجح إلى oj‏ أهم 
السمات التي had‏ بها المؤسسات صغيرة الحجم المبدعة Lil‏ قادرة على وضع رسالة 
واضحة ومحددة للمؤسسة وتطويرها بحيث تضع قيم مشتركة لدى ال موظفين, والتركيز على 
الأمور والمكونات الجوهرية للعمل, والابتعاد عن المنهج البيروقراطي للعمل, وتنمية وتطوير 
أداء الموظفين وحفزهم نحو الأداء المتميّز والمبدع. 
نظرية ادوارد دي بونو في التفكير الإبداعي ( :(De Bono‏ 

سمي اسلوب (De Bono,1985)‏ في التفكير الإبداعي باسم القبعات الست ( Six‏ 
15 ) وظهرت هذه النظرية عام (1985), وعلى الرغم من نظرة السخرية التي وجهت إلى 
هذه النظرية في بداية الأمر, إلا yi‏ أصبحت مستخدمة ومطبّقة في العديد من ال منظمات 
والشركات العاممية مثل شركة (1821)وغيرها من الأسماء المعروفة في عام الأعمال, كما قام 
البعض بإنشاء مراكز للتفكير الإبداعي, وقد Gas‏ هذا الاسلوب إلى مساعدة صتاع القرار على 
التفكير المتوازي, أي أن يفكر الجميع بنفس الطريقة أو المنهج, بحيث يتم التوصل إلى أقصى 
قدرة ممكنة من الانسجام في التفكير, وكأنّ الجميع يرتدي نفس القبعة, وهذا يعني أنّهم 
يفكرون بنفس الطريقة, وقد قام( (De Bono‏ بتقسيم القبعات الست إلى عدة ألوان, ولكل 
لون مسؤوليته الخاصة به, وفق التقسيم التالي: (القبعة البيضاء, والقبعة الحمراء, والقبعة 
الخضراء, والقبعة الزرقاء, والقبعة الصفراء, والقبعة السوداء). 
ويضيف عبد العزيز (2006) عدة نظريات منها: 
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أولاً: نظرية العبقرية: (Genious Theory)‏ 

SL‏ تفسير الإبداع بالعبقرية أو الجنون على اعتبار óf‏ المبدعين أناس غير عاديين 
ogi (Exceptional)‏ يأتون بإنتاجات غير مألوفة وغريبة, فلابد من gil‏ يتعاملون مع 
الأرواح أو الجن أو قوى خارجية كالسحرة, وحسب هذه النظرية فالعبقري يستطيع تجاوز 
المعرفة الحالية وإنتاج شيء جديد بعصاه السحرية, فقد قال سقراط بأنْ للمبدعين قوى إلهية 
تدفعهم نحو الإبداع. 
ثانياً: النظرية الفلسفية: (Philosophical Theory)‏ 

ترى هذه النظرية والتي يعد أفلاطون من أبرز منظريها إلى أن المبدع إنسان OLS‏ 

يعيش مع الألهة في ble‏ المثل, وكان يعرف كل شيء(أي أنه مفطور على المعرفة والإبداع) 
بفعل الألهة, حيث خصت الإنسان المبدع بذلك, وعندما يبدع الفرد عمله الإبداعي, فهو LÉ!‏ 
يستعيد ويسترجع ذكريات سابقة كان يحياها مع الألهة, حينما كان شيئاً في العام العلوي. 
ثالثاً: النظرية النفسية: (Psychological Theory)‏ 

, (Freud) أشغلت ظاهرة الإبداع ا معقدة علماء النفس في تفسيرها أمثال فرويد‎ sä 
الغريزية والعدوانية من جهة,‎ (Id) الإبداع عبارة عن صراع نفسي بين الهو‎ OI والذي يرى‎ 
Oly المجتمع وضوابطه من جهة أخرى,‎ LE والتي‎ (Ego - Super Ego) والأنا العليا‎ LY! وبين‎ 
وهي حيلة دفاعية يستعملها الإنسان‎ ,(Sublimation ( الإبداع يتمثل في الإعتلاء والسمو‎ 
للتعبير عن مكبوتاته.‎ 
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رابعاً: النطرية الترابطية :(Correlational Theory)‏ 

تؤكد هذه النظرية حقيقة مفادها Gi‏ الإبداع يتمثل في الوصول إلى تكوينات جديدة 
من polis‏ إرتباطية, بحيث تتوفر فيها شروط معينة GIS‏ فائدة, إذ Si‏ أصالة الناتج تكمن في 
مدى ندرته, بحيث يظهر إرتباطات جديدَّة بين b polis‏ يسبق لها أن ارتبطت معا. 
خامساً: نظرية القياس النفسي في الإبداع: ) (Psychological Measurement‏ 

تتلخص هذه النظرية بالقول Í‏ البناء العقلي أكبر من كونه مجرد قدرة عقلية واحدة 
يمكن قياسها باختبار الذكاء, Gly‏ هناك نوعين من التفكير هما: التفكير التشعبي (الإبداعي) 
والتفكير التقاربي, فاختبارات الذكاء تقيس فقط التفكير المتقارب, ولا تقيس التفكير التشعبي 
الذي له علاقة بالإبداع, SY‏ قياس التفكير التشعبي يحتاج إلى اختبارات مفتوحة وليست 
مغلقة؛ لكي يتاح للفرد التعبير عن إجاباته بشكل غير مقيد. 
ويذكر الكناني )2005( نظريات أخرى تفسر الإبداع, على النحو الآن: 


© النظرية العاملية في الإبداع :(Spearman & Guilford)‏ 
يفسر سبيرمان الإبداع بالنشاط العقلي, حيث يتعرّف الفرد Ioj‏ على خبراته, حتى 
يتحول الإحساس الموجود إلى ho!‏ ومن ثم تبرز العلاقات الأساسية الموجودة في الخبرة, 
Lely‏ يتم استنباط المتعلقات (اكتشاف المدرك الجديد), وبالتالي SS‏ سبيرمان يفسر الإبداع 
بالذكاء. Lal‏ جليفورد فيقوم تصوره عن الإبداع في إطار التكوين العقلي للفرد, ويحدد عشرة 
عوامل عقلية تسهم في التفكير الإبداعي ومن أهمها الطلاقة, والمرونة, والأصالة, والحساسية 
للمشكلات. 
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© نظرية ماسلو: (Maslow Theory)‏ 
يحدد ماسلو )1945 (Maslow,‏ الإبداع Gs Hb‏ على تحقيق الذات 
(Self-actualization )‏ كما يرى SI‏ الإبداع ظاهرة عظيمة, Jig‏ مظاهر تحقيق الذات تعتمد 
على الشخصية لا على إنجازاتها, ويؤكد glulo‏ على حدوث الإبداع لدى كل فرد, Gig‏ المبدع 
ow‏ القدرة على التعبير عن نفسه AST‏ من الإنسان العادي, ويكون أكثر أصالة, وأقل 

إنضباطاً في تصرفاته. 
o‏ نظرية والش وكوجان (Walash & Kogan)‏ 
ترى هذه النظرية بأن الإبداع يرتبط بأنواع عديدة من الجوانب الذهنية التي 
تختلف عن الذكاء العام, Oly‏ طرق الكشف عن الإبداع هي غير تلك الطرق التي BESS‏ 
عن الذكاء, إلا أنه يحتاج إلى قدرات عقلية. 
ويتفق ( 2007 ‘Grabner,‏ عبد العزيز, 2006؛ السرور, 2002) SL‏ نظرية وليام 
جوردون (William)‏ تعد من أبرز النظريات التي جاءت في تفسير الإبداع, حيث يرى Ol‏ 
الإبداع يتمثل في جعل المألوف غريباً, وجعل الغريب Bolle‏ ويشدد على أهمية استخدام 
الأشكال المجازية في التفكير في مجال الإنتاج, حيث يربط الإبداع بوظيفة معرفية محددة, 
ويرى أن مصدر الألفة في الأشياء يعود إلى ارتباطه بأشياء أو عوامل سابقة, ويربط جوردون 
الغرابة بالعوامل غير المعروفة GH‏ الفرد, ويرى GI‏ العملية الإبداعية تعتمد على تطوير 
بيئات جديدة. 
ويفسر(2005, (Trott‏ الإبداع ضمن المدارس الإدارية الأربعة على النحو التالي: 
1- المدرسة العلمية (Scientific School):‏ تفترض هذه المدرسة òf‏ العامل 
آلة بيولوجية يمكن التحكّم بها عن طريق الإغراء ال لمادي, 
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وبالتالي GE‏ الإبداع يفسر من خلال القرارات الرشيدة التي تتخذها الإدارة والتي تؤدي 
إلى أفضل النتائج, Sl‏ هذه المدرسة توظف التكنولوجيا وسيلة لتحقيق الإبداع 
"Technology- Push"‏ فالإدارة الرشيدة ele‏ يعتمد على قوانين وقواعد وأصول واضحة 
يجب اكتشافها وإحلالها محل التخمين. 

2- مدرسة العلاقات الانسانية:( (Human Relation School‏ اهتمت هذه المدرسة 
بدراسة سلوك الفرد والجماعة, وقد Syd wl‏ دراسات هوثورن ) (The‏ 
wth Studies‏ عن وجود أثر للجماعة الصغيرة على سلوك الأفراد, وترى 
هذه المدرسة أنْ إحداث التغيير أو تشجيع الإبداع سيؤدي إلى حدوث صراع بين 
الجماعات, وبالتالي ترى هذه المدرسة الإبداع بأنه تبني الجماعة للاسلوب 
الإبداعي وتجنب الروتين في حل ال مشكلات. 

3- ا مدرسة (Contingency Theory): 4S 4S)‏ والتي تشير إلى عدم وجود طريقة 
مثلى يمكن اعتمادها أساساً للعمل في كل زمان ومكان, وترى هذه المدرسة GI‏ 
الإبداع يكمن في التركيز على الهيكل Adaptive Structure) ASII‏ ( الذي 
يتصف Vay Lig bl‏ من التركيزعلى الهيكل البيروقرطي ( Bureaucratic‏ 
(Structure‏ الذي Har‏ بالثبات. 

4- مدرسة النظم (Systems Approach):‏ والتي تهتم بدراسة الصورة 
والكلية للمنشأة بدلاً من دراسة أجزائها فقط, وترى هذه المدرسة 
Si‏ الإبداع يكمن في التفاعل والإتصال مع البيئات المحلية والعالمية, 
وهذا هو عنص الإبداع في نظرها, فإذا نفذت المؤسسة 
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إنتاجها أو تسويقها بصورة منفصلة,فإِنْ هذا مخالفاً لاسلوب النظم وتعد مؤسسة غير 

مبدعة. 
معوقات الإبداع الإداري :(Obstacles of Managerial Innovation)‏ 

أشارت معظم الدراسات إلى وجود معوقات كثيرة ومتنوعة, تقف في طريق تنمية 
الإبداع والتفكير الفعّال, Legg‏ كانت الخطوة الأولى التي يجب أن ينتبه إليها الباحثون 
والدارسون هي تحديد هذه المعوقات حتى هكن التغلب عليها بفاعلية, وقد صنف المؤلفان 
المعوقات في هذا الكتاب إلى شخصية (فردية), واجتماعية- وثقافية, واقتصادية, وإدارية, 
نوجزها في ما ih‏ 
أولاً: المعوقات الشخصية (Personal Obstacles)‏ : 

تعد المعوقات الشخصية من أهم المعوقات التي تحول دون تحقيق الإبداع, ومن 

1- ضعف الثقة بالنفس: الثقة بالنفس عامل هام في الإبداع؛ SV‏ ضعف الثقة 
بالنفس يقود إلى تجنّب المخاطرة واممواقف غير مأمونة العواقب. 

2- اميل للمجاراة: ól‏ النزعة للإمتثال إلى المعايير السائدة تعيق استخدام جميع 
المدخلات الحسيّة, وتحد من إحتمالات التخيّل والتوقع, وبالتالي تضع حدوداً 
للتفكير الإبداعي. 

3- الحماس ال مفرط: تؤدي الرغبة القوية في النجاح والحماس الزائد لتحقيق 
الإنجازات إلى استعجال النتائج قبل نضوج الحالة, وربما القفز إلى مرحلة 
متأخرة في العملية الإبداعية دون استنفاذ المتطلبات المسبقة,التي قد تحتاج إلى 
وقت أطول. 
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ويضيف الرمضان )2009( معوقات شخصية أخرى كمحاولة ied‏ الغموض, والخوف 
من الفشل, وإهمال المشكلات التي تقع خارج مجال الإختصاص, والخوف من تحمّل 
المسؤولية, فضلاً عن إعتقاد الفرد أنه ليس مبدعاً وانخفاض إحساسه بأهميته, كما توجد 
معوقات تحول دون الإبداع الإداري للموظفين في المؤسسة, وتتمثل هذه المعوقات Le‏ يلي: 
معوقات إدراكية: وتتمثل بعدم إدراك اللموظفين لجوانب المشكلة بالشكل الصحيح؛ وذلك 
بسبب عزلها عن سياقها أو تضييق نطاقها, أو صعوبة إدراك العلاقات البعيدة المتضمنة فيها, 
ومعوقات وجدانية وشخصية: تتمثل في الخوف من المبادرة أو من الوقوع في الخطأ. 
ثانياً: المعوقات اجتماعية - ثقافية: (Socio-cultural Obstacles)‏ 
تلعب العوامل الثقافية السائدة في المجتمع دوراً كبيراً, Lal‏ في إعاقة الإبداع أوتنميته, 
والحقيقة أن التمييز العرقي والطبقي والطائفي والديني, وعدم المساواة والتفريق بين الإناث 
والذكور, وانتشار الجريمة, وعدم تجاوز الفجوة بين الأجيال, وانتشار الأمية والجهل من شأنها 
أن تعيق الإبداع. 
فقد تظهر المعوقات الثقافية في المجالات التالية: الإعتقاد بأنْ الخيال والتأمل مضيعة 
للوقت ونوع من الكسل, وتفضيل التقليد على التغيير والتجديد, واتباع العادات السائدة في 
الأسرة وا مجتمع, والخوف من أن GL‏ المبدع بأشياء جديدة يعاقبه عليها المجتمع, Lal‏ 
المعوقات الإجتماعية, فتشمل التقوقع على الذات وعدم الإنفتاح على المجتمعات الأخرى, 
واجترار أمجاد الماضي والتمسك بها وعدم السير نحو المستقبل, وذوبان الفرد في الجماعة 
وإهمال مواهبه وقدراته, والقيود الإجتماعية التي تمنع التجديد الفكري والمعرفي, وعدم 
الإستقرار الأمني والإجتماعي. 
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وهناك معوقات تنشأ من المجتمع ومن أهمها: العنف السياسي والإضطرابات الأمنية 
والحروب التي LS‏ تشكل ظاهرةً مزمنةً في الوطن العربي, وجماعة الرفاق واتجاهاتها 
السائدة المحبطة للإبداع, كما أنّ الضغوط الاجتماعية المختلفة التي تتدخل في تشكيل حياة 
الأفراد وتصرفاتهم, Goss‏ بهم إلى تبي اتجاهات المجاراة Ub‏ هو شائع. 
ثالثاً: ا معوقات الاقتصادية: (Economic Obstacles)‏ 

يعد تدني المستوى الاقتصادي عائقاً في انخفاض مستوى الإبداع الفردي والمؤسسي على 
حد سواء, JUI SIS‏ هو عصب الحياة Sig‏ تدني مستوى الدخل يقف عائقاً أمام رب الأسرة 
على اشباع حاجاتها الأساسية كالمشرب والمطعم والمأوى, حيث إن قسوة الحياة والجوع تحد 
من نمو الفرد الجسمي وال معرفي والعقلي والاجتماعي السليم, فالتدهور الاقتصادي 
والاجتماعي, وتفاقم مشكلات المديونية الخارجية, ونقص الغذاء, والتفجر السكاني يترتب 
عليه من أثار سلبية في مجالات التعليم وبالتالي على الإبداع, ولكن مهما كانت التحديات أو 
المؤثرات الداخلية أو الخارجية ومهما كانت الحالة النفسية أو المادية أو الشخصية سيصل 
الشخص امبدع إلى تحقيق هدفه, فالثقة بالنفس والإهان بتحقيق الذات هي القوة الذاتية 
التي تدفع الإنسان إلى التقدم والنمو والإبداع. 
رابعاً: المعوقات (Managerial Obstacles):4s)o1‏ 


كثيرة هي المعوقات الإدارية التي تحول دون تنمية الإبداع الإداري, من أهمها: 
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(أ): مقاومة الإبداع: 

الإلتزام الحرفي بالقوانين والتعليمات والإجراءات والخوف من الفشل, لذلك نجد Ol‏ 
الرقابة الإدارية في بعض الأجهزة تقتصر على مراقبة التقيّد بالشكليات دون الإلتفات Gib‏ 
مساهمتها بتحقيق الهدف المرجو منها, وا مثل على ذلك يتضح من SI‏ كثيراً من المؤسسات 
تعتبر shee OF‏ تقييم موظف ما هو مدى إنضباطيته وانتظامه في الدوام حضوراً ومغادرة. 
(ب): عدم ثقة بعض المديرين بأنفسهم: 

Gy‏ عدم الثقة عند بعض المديرين بأنفسهم قد يجعلهم يحرصون على إتباع اسلوب 
مركزي في الإدارة, بحيث يحتكرون حق اتخاذ القرارات ولا يعطون الموظفين فرصة اممشاركة, 
بل قد يعمد بعضهم إلى محاولة كتم أنفاس الأشخاص المبدعين حتى لا يكشفوهم أو يلفتوا 
الأنظار لقدراتهم,وهو ما يرى فيه بعض المديرين تهديداً لهم, فضلاً عن الخوف من المساءلة 
الإدارية, والتسلسل الهرمي, وتصيد الأخطاء. 
(ج): سوء المناخ التنظيمي: 

él‏ سوء ELL‏ التنظيمي المتمثل بالعلاقات Lalo‏ الجهاز الإداري, وبنمط الإشراف, 
وأسس الترقية, ونظم التقييم والحوافز المتبعة لا يعد مواتياً للإبداع ويحبط طاقات الإنسان 
ويحجمها. 
(د): عدم وجود قيادات إدارية مؤهلة: 

تعد القيادات الإدارية أحد العوامل الهامة في حياة أي موسسة, إذ إِنْها 
صاحبة الدور الرئيس في تحفيز (abs tl‏ لتعاونهم معها ومع بعضهم البعض 
لتحقيق الأهداف المرجوة, فإذا كانت ثقة المرؤوسين بالقيادة الإدارية مفقودة 
فإِنْ ذلك يعد عاملاً سلبياً ومحبطاً, كما أن الرئيس الذي لا يعتبر نجاح موظفه 
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نجاحا للمؤسسة ويحرص فقط على التفتيش los‏ يسيء لهم,وهو شخص هدام في المؤسسة 
ولا مجال للحديث عن الإبداع في مثل هذا المناخ التنظيمي السيء. 
(ذ): إزدواجية المعايير المتبعة في التنظيم: 
من أهم حوافز الإبداع هي أن 52 الموظفون SI‏ العامل الجاد يُكافأ Sle‏ الكسول يُعاقب, 
وي مثل تلك البيئات والأجواء يصبح الإبداع وسيلة للمكافأة. 
(ر): الإدارة البيروقراطية: 
والتي تتسم بالروتين والهرمية " الهرم من الأعلى إلى (Top-down)" Ja «I‏ 
ومحدودية الظروف والنظم الإبداعية في المؤسسة Lack of conditions and systems for‏ ( 
innovation)‏ 
وهناك معوقات إدارية أخرى تحد من الإبداع وتحول دون تنميته,وتمنع إستفادة 
المؤسسات المختلفة die‏ ومن هذه المعوقات ما :GL‏ 
1- ضعف الولاء التنظيمي: يؤدي ضعف ولاء وانتماء الفرد للمؤسسة التي يعمل 
فيها إلى الإكتفاء بإنجاز الحد الأدنى من المهمات الموكلة إليه, والعمل بشكلٍ 
متقاعس وغير مبال. 
2- التفكير غير المتعمّق: ól‏ التعامل مع الأفكار دون تعمّق واعتبار الأفكار 
والأحداث على Lyi‏ مسلمات غير خاضعة للبحث والنقاش hele Say‏ كبيراً في 
وجه الإبداع. 
3- نبذ الزملاء Ól:‏ الإنجاز والتفوق الزائد الذي يتجاوز قدرات الزملاء في مجال 
العمل يشعرهم بالخطر والتهديد؛ مما يحفزهم على النيل من ال موظف ال مبدع 
بالسخرية منه والتهكم على أرائه والكيد له أو الإبتعاد عنه وعزله. 
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4- الفواصل الرئاسية: أي صعوبة الإتصال بين الموظفين والمسؤولين في الإدارة العليا 
والوسطى حتى يوصلوا أفكارهم ومقترحاتهم ويناقشوها معهم. 
(Howells and Tether,2001; Teofilovic, 2002; Ling-song, Ke-Le, Feng-.§-409‏ 
GI Wen, and Yan-Li, 2008).‏ من أبرز المعوقات الإدارية: قلة اللموظفين الكفؤيين, وانشغال 
المديرين بأمور روتينة وترددهم في تنمية الإبداع الإداري لدى الموظفين, وانخفاض روح 
امبادرة والنمطية, والبعد عن التفكير الإبداعي “think outside the box.”‏ , وارتفاع تكلفة 
الإبداع, والهياكل التنظيمية الكلاسيكية ( البيروقراطية), والأنظمة والقيم التنظيمية السائدة, 
وضعف الإتصال بين الإدارة والموظفين وخصوصاً إدارة الموارد البشرية. 
ويرى المؤلفان GI‏ تطوير الإبداع الإداري لايتم إلا من خلال إجراء العديد من 
البحوث عن العلاقة بين الموظف والمؤسسة والتأثيرات المتبادلة بين الطرفين؛ لتحديد شكل 
هذه التأثيرات ومداها على المؤسسة والموظف العامل فيها وتحديد العوامل التي تساعد على 
تدعيم التأثيرات المرغوب فيها. 
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الفصل الثانى 
| لإدار 8 بالأفكار (Management by Ideas)‏ 


تمهيد: 

شهدت البشرية عصوراً عديدة من التقدم والإزدهار كعصر النهضة, وعصر 
ا معلومات, وعصر التكنولوجيا, وها هي تشهد الآن Xe pas‏ أن يطلق عليه pas"‏ الأفكار", 
إذ تعد الإدارة بالأفكار (Management by Ideas)‏ أسلوب إداري جديد لإنجاز الأعمال 
المطلوبة في كافة المنظمات, فهذا التسارع والتزاحم الفكري المذهل في الأفكار الإبداعية 
ا متتالية ليست سوى دليل قاطع على حيوية الأفكار الجديدة, ففكرة الإنترنت, وشهادات 
الأيزو, وإعادة هندسة العمليات الإدارية ليست سوى أفكار إبداعية رائعة كسرت الجمود 
الفكري. 

S|‏ كانت التكنولوجيا قد DSi‏ على تطور حياة الشعوب, Ó‏ العديد من اللحظات 
التي تغير عندها التاريخ ترجع أساساً إلى أفكارٍ إبداعية جديدة, فالحياة الإدارية المتقدمة 
ليست سوى لحظات من الإبداع الإنساني سبقت أي تطور تكنولوجي متقدم, بل يمكن القول 
òi‏ هذا العصر هو pas‏ الأفكار أو التفاكر (Ideation)‏ حتى أدركت المنظمات أهميتها 
وصارت اميزانيات المخصصة لذلك تتجاوز ما تحققه من أرباح لتدخل في سباق التسلح 
بالأفكار. 
الأفكار في التراث الإسلامي 

حظيت الأفكار أو الخواطر كما جاءت في بعض المراجع القدهة 

بالإهتمام الكبير من قبل ال مفكرين الإسلاميين في العصور السابقة, 488 OLS‏ 
السلف الصالح حريص أشد الحرص على استثمار ما ينتجه العقل البشري 
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من أفكارٍ جديدة, فقد ضرب الإمام ابن القيم الجوزية رحمه الله مثلاً ظريفاً للخواطر 
والأفكار التي تخطر في ذهن الإنسان, والإمام ابن الجوزي صاحب الكتاب المشهور "صيد 
الخاطر", فقال: (خلق الله سبحانه النفس شبيهة بالرحى, ولاتبقى تلك الرحى معطلة قط, 
بل لابد لها من شيء يوضع فيها, فمن الناس من تطحن رحاه حباً يخرج دقيقاً ينفع به نفسه 
وغيره, وأكثرهم يطحن So‏ وحصى وتبناً ونحو ذلك! فإذا جاء وقت العجن والخبز تبيّن له 
حقيقة طحينه!). 

ويقول الإمام أبو الوفاء ابن عقيل الحنبلي: " إني لا يحل لي أن أضيّع ساعة من 
عمري, حتى إذا تعطّل لساني عن مذاكرة أومناظرة, وبصري عن مطالعة, أعملت فكري في 
حال راحتي وأنا منطرح, فلا انهض إلا وقد خطر لي ما أسطره". 

كما يضرب القائد طارق بن زياد في جهاده وفي فتوحاته كسر القوانين وإيجاد الأفكار 
الجديدة, فهو القائل (العدو من أمامكم والبحر من ورائكم) وذلك بعد أن أحرق السفن ‏ 
كسر قانون النجاة ‏ ولكنه انتصر, وهو بهذا cle‏ بفكرة جديدة, وقائد آخر, الخليفة العثماني 
محمد الفاتح, استطاع أن ينقل السفن البحرية عبر الصحراء بأن وضع تحتها جذوع الأشجار 
ثم سحبتها الخيول, لقد كسر المبدعون قوانين (مستحيل) و(لا يمكن) وحققوا نجاحاً باهراً 
لأفكارهم. 
نشأة الإدارة بالأفكار 

ظهرت الإدارة بالأفكار كأسلوب إداري جديد في السبعينيات, عندما 
ظهر أسلوب إداري جديد أسموه الإدارة بالأهداف, وهي طريقة إدارية يقوم 
فيها الرئيس واللمرؤوس بتحديد الأهداف الوظيفية المسؤول عنها المرؤوس 
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وا معايير الموضوعية التي ستستخدم لقياس مدى تحقق تلك الأهداف, وف الواقع SI‏ الفكرة 
تأي إلى ذهن الإنسان قبل الهدف, بل أحياناً بسط الهدف بصورة أشمل أوضح مما يؤدي إلى 
نجاح تحقيق الهدف, وهو الأمر الذي أوجد هذه الطريقة الجديدة " الإدارة بالأفكار ", فهي 
أسلوب إداري جديد يهدف إلى تجميع هذه الأفكار ومن ثم دراستها وتنفيذ الأفكار الجيدة 
من خلال الخطوات التالية : تسجيل الأفكار, ومحاولة تحقيق الفكرة, وتحديد الموعد الذي 
تحقق فيه العمل, وتحديد الإجراءات لتنفيذ الفكرة. 
مفهوم الإدارة بالأفكار: 

يعرف المعجم الوسيط "الفكرة" بأنّْها: إعمال العقل في المعلوم للوصول إلى المجهول. 
وفي البداية لابد من معرفة معنى الفكر والفكرة, الفكر هو الذهن الوعاء الذي يشتغل أي 
يُفكْر, والفكرة هي تلك العصارة التي أفرزها الفكر, والعلاقة هي ولادة الفكرة عن الفكر, 
ILS‏ الفكر هو كل ما تحويه الذاكرة من منتجات العقول, GÍ‏ الفكرة فهي خاطرة لحظية 
يفرزها عقل المفكر, والعلاقة بين الفكرة والفكر وثيقة لوجود رابط بين الفكر العام والفكرة 
الطارئة التي تعبّر عن Sal‏ العام الذي يحمله المفكر ويؤمن به في لحظة ما, فالفكرة نتيجة 
الفكر. 

ويعرّف )2006 (Shockley,‏ الإدارة بالأفكار بأنها: عملية كتابة الفكرة وتدوينها 
ودراستها ومناقشتها والعمل على تنفيذها, ويعرّفها )2008 ‘iL (Coughlan, & Johnson,‏ 
تحويل الأفكار إلى حقائق, حيث لا قيمة للفكرة إذا م تكن ملموسة, والتحقق من كونها 
صالحة للتنفيذ al‏ لا, فإذا كانت odlo‏ يتم تحديد إجراءات تنفيذ الفكرة والوقت ا مستغرق 
لإنجاز تلك الإجراءات. 
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ويعرّفها حريز )2008( بأنّها: عملية إستدراك الأفكار وتقييدها وتنميتها وترتيبها 
وتصحيحها ونقدها قبل طرحها, حتى تخرج مقبولة 45,09 وتنفيذها وحفظها والعودة Lag]‏ 
من وقت لأخر. 

ويعرّفها )2009 (Baumgartner,‏ بأنْها: تجميع وتقييم أكبر قدر من الأفكار لتسهيل 
إنجاز العمل بفاعلية de pug‏ عبر خيارات مرنة dasg‏ منتظم. 

ويعرّفها باديان )2010( gb‏ أسلوب من الأساليب الإدارية الجديدة, الذي يقضي 
تجميع الأفكار ومن ثم دراستها وتنفيذ الصالح منها. 

ويرى ال مؤلفان بأنّ الإدارة بالأفكار اسلوب يقوم على استنباط وتوليد الأفكار 
الجديدة بطريقة مختلفة جذرياً تشمل الإستكشاف والإكتشاف, وتطويرها والتحقّق منها, 
ومن ثم التنفيذ, وبالتالي فهي عملية ضبط منهجي للأفكار قبل إصدارها وعرضها وتحديد 
قابليتها للقبول أو المعارضة ومن ثم تنفيذها. 
أهمية الإدارة بالأفكار: (Signi Ficance of MBI)‏ 

يمكن من خلال تطبيق تجربة الإدارة بالأفكار تحقيق عدة فوائد كإنجاز الأعمال 
واممهام بنسبة كبيرة جداً مقارنة بالاسلوب القديم بنسبة لا تقل عن )%100 إلى %200), 
وتحقق deli‏ جيد مع الموظفين أثناء أداء العمل اليومي, كما تساعد الإدارة بالأفكار 
اكتشاف طرق جديدة في تبسيط الأعمال الإدارية اليومية مما يحقق السرعة في الإنجاز, 
واستغلال الوقت في تحقيق أهداف المنظمة بطريقة مثلى, والإستمتاع بالعمل الإداري اليومي 
والأعمال المراد إنجازها. 

كما تحقق الإدارة بالأفكار تنمية الإدراك الواعي ola‏ الخطا في 
التفكير, والذي من شأنه أن يحسّن عملية التفكير, فكلما ازداد التفكير 
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وضوحاً كلما كانت عملية اتخاذ القرارات صائبة, وحل ا مشكلات بطريقة ULES‏ وأيضاً وضع 
الأمور في منظورها السليم. 

وتعزز الإدارة بالأفكار الإنتقال إلى فكر راق يعود بالنفع والنجاح والإنطلاق إلى أفاق 
أوسع للشخص نفسه والمنظمة ككل, لتطوير الشخصية والإرتقاء بها عن طريق إصلاح كل 
عيوبها أو معظمها, كما تساعد في التغلّب على ال مشكلات والإخفاقات التى أصبح التفكير 
العادي غير صالح لها على الإطلاق, وتبقى الإدارة بالأفكار هي الوسيلة الوحيدة Gla‏ على 
كل أو معظم هذه المعوقات الإدارية. 
مصادر الأفكار: (Sources of MBI)‏ 

تصدر الأفكار من مصادر وخلفيات متعددة, وفيما يلي أبرز المصادر التي تنتج عنها 
الأفكار. 
أولاً: الأشخاص المميّزين أو المبدعين 

تصدر الأفكار المتميّزة وا مفيدة عن الأشخاص pick!‏ ولكن قد تتفاوت قوة 
الفكرة ونجاحها من شخصٍ إلى آخر, وقد يتحكم في تميّز الفكرة عدة عوامل مثل السن فله 
دور مميّز في تميّز الفكرة, فكلما olj‏ عمر الإنسان تحسّنت طريقة استيعابه للأشياء, وبالتالي 
طريقة تفكيره وإصدار أفكاره, وكذلك فالتعليم ودرجة التحصيل دور أساسي في تميّز الأفكار, 
olj LISS‏ تحصيل الإنسان العلمي olj‏ تميّز أفكاره ودقتها واحتمالات نجاحها, ثم Òl‏ 
التخصص له دور في تميّز الفكرة أيضاً. 

إذأ الأفكار الجميلة هي مصدر الإبداع, LA‏ مصدر الأفكار فالعقل 
والإدراك والحس والنفس, Lily‏ مفتاحها وأسبابها فالإنشغال بالأشياء والتفكير 
فيهاهومفتاح لها وللنفس وميولها واتباع هواها دور في الفكرة, 
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ولذلك قد تنجح الفكرة أحيانا مع شخص ولا تنجح مع آخر, لأنّها قد وافقت ميول النفس 
لدى ذلك الإنسان. 
ثانياً: الخبرات وا معلومات السابقة 

تصدر الفكرة غالباً عن هواجس واستعادة ممعلوماتِ سابقة في النفس, وتكون 
بحاجة إلى ضبط منهجي قبل إصدارها وعرضها, لتحديد قابليتها للطرح والتنفيذ والقبول أو 
تعديلها وتطويرها أو معارضتها وإلغائها. 
ثالثاً: الضغوط الخارجية 

قد تكون الفكرة ial‏ عن ضغوط خارجية يعاني منها الشخص, وهذه الأفكار غالباً 
ما تكون معرضةً للخطأ أكثر من غيرها خصوصاً, إذا كانت ناتجةً عن إنفعالات نفسية أو 
بدنية Goal‏ إلى ظهورها, فالأفكار الناتجة عن الضغوط الخارجية غالباً ما تكون مكثّفة 
ومتتابعة وغير مركزة, فلا يستفاد منها ولا يُرجى إلا نتائج عكسية قد تجر إلى مخاطر لا مكن 
إستدراكها ولا يجب طرحها بل ابقاؤها حتى Lgi‏ الجو النفسي اللائق لدراستها الدراسة 
ا منهجية الصحيحة التي تعين على إخراجها بصفة صحيحة ومقبولة. 
مبادئ الإدارة بالأفكار: (Principles of MBI)‏ 

لكي يستطيع المدير الناجح أو أي فرد الوصول إلى الأفكار السليمة التي تمكنه من 
إدارة الأخرين بصورة سليمة, عليه أولاً أن يتجنب الأخطاء التي تضلل التفكير, ومنها: 
أولاً: التحرّر من النظريات والإفتراضات: 

من الطبيعي الإحتكام وربما الإنزلاق إلى الأحكام االمسبقة, فالأحكام 
الممسبقة مثل ال معتقدات بشأن الخصائص العرقية او الاختلافات بين الاجناس 
تعتبر أمثلة جيدة للنظريات التي قد تسبب إنحيازاً في الأحكام وتجعل من 
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الصعب تغيرها, ولكي نتجنب هذا النوع من الأخطاء الشائعة, يتوجب على المدير الناجح أن 
يبحث عن الدليل الذي لا يؤكد اعتقاده أكثر من الدليل الذي يؤكده, عندما تصادفك أمثلة لا 
تتلاءم مع مفاهيمك المسبقة اعمل على التأكد من التفكير فيها وتذكرها والحرص على تعديل 
الأفكار, فمن الممكن أن تتحول بعض المعتقدات والنظريات والإفتراضات تدريجياً بمرور 


الوقت أو تتغير فجأة. 


ثانياً: الإبتعاد عن الأفكار الخاطفة (ما يطرأ على الذهن): 

Ó]‏ إعطاء قيمة مبالغ فيها للأشياء التي تطرأ على الذهن أمر لابد من Bole]‏ النظر 
فيه, فالمشكلة OI‏ الذي يطرأ على الذهن في وقت معين تقرره غالباً عوامل هامشية مثل: 
الترتيب الذي تتم به الأشياء أثناء العمل, وتأثير العاطفة على الفكر, DE‏ للأحداث الحيوية أو 
البارزة عاطفياً تأثيراً هائلاً على طريقة التفكير, وكذلك الرضا عن النتائج, ÒE‏ الرضا عن أمر 
فعلته سوف يجعلك تظن أنه يستحق أن تفعله yb‏ وشعورك بعدم الرضا Bgu dis‏ ينفرك 
منه, Glas‏ على هذه المشكلة يجب القيام بالتفكير الكافي بالأحكام الخاطفة, فهي الأكثر 
عرضة SLU‏ المبالغ فيه بالأمور التي لا علاقة لها باللموضوع من الأحكام المدروسة, والإبتعاد 
عن المشاعر الساخنة فمن الممكن أن يتغير التفكير عندما تتغير ا مشاعر. 
ثالثاً: التعفّل أثناء الإحتكام بأراء الأخرين: 

يعد الإحتكام إلى رأي الأغلبية من أهل العلم والشورى, والإحتكام 
إلى أصحاب الشهرة في التخصص أمر محمود عواقبه, ON‏ الله عز وجل يقول: 
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(فَاسْأَنُوأْ Sul Jal‏ إن Y ES‏ تَعْلَمُونَ ) »فالإستشارة تكون من أولي العلم وأولي الفقه وأولي 
الرأي. 

وهنا لابد من الحرص والتعقل في طلب الإستشارة, فعلى الرغم من SI‏ الإستفادة من 
أراء الأخرين لها دور مهم في استقامة الفكر, إلا أنه قد يكون هناك في بعض الأحيان تأثير 
سلبي على أرائنا بسبب الأخرين, ومن هذه الحالات الميل إلى تصديق الناس الذين نعجب 
بهم حتى Lus‏ تكون أرائهم Ley‏ ليست مبنيّة على معلوماتٍ صحيحة, وكذلك L‏ اسلوب 
العرض البارع قد يكون له تأثير على تفكيرنا بغض النظر عن المحتوى الذي يحتويه هذا 
المعروض, والحذر من التضليل والخداع. 
رابعاً: أن تكون الأفكار مشروعة وواقعية وليست خيالية: 

أن تكون الأفكار مشروعةً أي منضبطة بضوابط شرعية وإدارية, وهذه الموازين 
تكون GI‏ شرعية فلا هكن قبول ما ينافي المعتقد والشرع الصحيح السليم من أفكاره كأفكار 
داروين, والتي ثبت بطلانها وفشلها لأنّها منافية للتشريع الرباني القويم, أو أن تكون منطقية 
فإذا كانت مخالفةً للمنطق والعقل فلا يمكن قبولها, أي أن تكون الأفكار عملية واقعية 
وليست خياليةً. 


v 


2 


خطوات الإدارة بالأفكار: (Steps of MBI)‏ 
حتى يتمكن المدير أو الموظف الناجح الوصول إلى الأفكار البناءة, لابد من اتباع 
الخطوات الآتية: 


2 


أولاً: توليد الأفكار الجديدة 
لعل الفرق بين أن تأتيك الفكرة مصادفة, وأن تقوم أنت بتوليد الفكرة 
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ببساطة Sad! GY‏ والتدبر والتأمل, GU‏ كل إنسان تؤهله تعلّم الطريقة والأسلوب اللذين 
يخولانه القيام بهذ الأمر, كل ما يحتاجه الأمر شيء من الإرادة والجرأة, وفهم حقيقي 
للمشكلة وتجربة عملية صغيرة ستحقق له الاتيان SSL‏ مبدعة. 

ومن أبرز الإستراتيجيات التي تساعد على توليد أكبر قدر من الأفكار ومناقشتها 
وتقييم الأفضل منها, هي (إستراتيجية العصف الذهني) ومن وجهة نظر المدرسة 
الترابطية, SLs‏ هذه الاستراتيجية تقوم على قاعدة "الكم يولد النوع" والتي "ترى OF‏ 
الأفكار مرتبة في شكل هرمي, bis‏ أكثر الأفكار احتمالاً للظهور والصدور هي الأفكار 
العادية والشائعة والمألوفة, وبالتالي فالتوصل إلى الأفكار غير العادية والأصلية يجب 
زيادة كمية الأفكار", ويعد أسلوب العصف الذهبي واحد من أساليب تحفيز 
التفكير والإبداع الكثيرة, كأسلوب للتفكير الجماعي أو الفردي في حل كثير من 
المشكلات العلمية والحياتية المختلفة, حيث يعتبر العصف الذهني أسلوب تعليمي 
وتدريبي يقوم على حرية التفكير ويستخدم من أجل توليد أكبر كم من الأفكار معالجة 
موضوع من الموضوعات المفتوحة بين المهتمين أو المهنيين با موضوع خلال جلسة قصيرة, 
أي التحرّر مما قد يعيق التفكير الإبداعي Le‏ يزيد انطلاق القدرات الإبداعية على 
التخيل وتوليد الأفكار, أي التركيز في جلسة العصف الذهني على توليد أكبر قدر من الأفكار 
مهما كانت جودتها, فالأفكار المتطرفة وغير ال منطقية أو الغريبة مقبولة. ويستند هذا 
ا مبدأ على الإفتراض SL‏ الأفكار والحلول المبدعة للمشكلات GE‏ بعد عدد من الحلول غير 
المألوفة والأفكار الأقل أصالةً, أي جواز تطوير أفكار الآخرين والخروج SEL‏ جديدة 
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فالأفكار المقترحة ليست حكراً على أصحابهاء فهي Go‏ مشاع GV‏ مشارك لتحويرها وتوليد 
أفكار أخرى منها. 
ثانياً: تسجيل الأفكار 

الأفكار التي تحمل التجديد والإبتكار وحل المشكلات في العمل الإداري كثيرة, ولكن 
إن م يتم تسجيلها, ستتلاثى Ue‏ تنقضي الثواني التي بزغت فيها هذه الفكرة, وينساها الفرد 
في خضم الأعمال الإدارية الروتينية, وبالتالي لابد من تسجيل هذه الأفكار وتنفيذها, إذ أن 
توليد الأفكار في لحظات خاطفة قد تتلاثى مالم يسارع الفرد بتدوينها, إذ تظهر الأفكار 
المثمرة في أغرب الأوقات» ولن تبزغ هذه الأفكار أثناء معالجة المشكلة المتعلقة بها ولكن قد 
Gb‏ الفكرة المبدعة في الوقت الذي يكون فيه المدير أو الموظف مشغولاً بأعمالٍ أخرى, WU‏ 
لابد من مباشرة كتابة الأفكار للإستفادة منها في المستقبل, فالإحتفاظ بها يستثير التفكير الناقد 
ويؤدي إلى اكتشاف أفكار جديدة, فالفكرة حين تنشأ لدى الإنسان يجب عليه كتابتها 
وتنميتها وترتيبها وتقيمها, حتى تخرج مقبولة ومرتبة والعودة إليها في وقت آخر. 
ثالثاً: مراجعة الفكرة 

بعد تدوين الفكرة Gb‏ المرحلة التالية وهي مراجعتها مع النفس أكثر من مرة, مما 
يعطي الفرد الفرصة للحكم عليها, فهي Le]‏ أن تكون جيدةً أو غير جيدة, وبفرض أن الفكرة 
جيدة فهي glad‏ أيضا إلى مشورة الآخرين, والنتيجة Ls]‏ أن يحكم الآخرون بعدم جديتها 
وعدم صلاحيتها أو LL‏ فكرة جيدة, LY TS)‏ من الشورى ومن بلورة الأفكار وتمحيصها قبل 
تنفيذها, فإذا وصلت إلى فكرة أو مشروع» فعلى المدير الناجح إستشارة ومناقشة الموضوع 
حتى يتحول إلى واقع قابل للتنفيذ, كما لا يجب الإستعجال في طرح الفكرة, 
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OY‏ الإستعجال يؤدي إلى الندم وكثرة الأخطاء, ولا مكن تصحيح القرار الذي استند على 
الفكرة الخاطئة أحياناً بل قد يكون مستحيلاً, ثم إن نقد الفكرة قبل طرحها يؤدي إلى 
تصحيحها فيجب عرضها على العقل بصيغة الإدخال للنقد, ويعرضها على مقاييسه العقلية 
والشرعية والمنطقية, واستثارة التساؤلات الجادة الهادئة ومحاولة نقدها جدياً وقبولها أو 
رفضها أو تصحيحها وسد ثغراتها وتوسيع دائرتها وعرضها على الغير لسد القصور الناتج عن 
الفكر الفردي, وذلك GY‏ مشاركة العقول حول الفكرة يؤدي إلى قوتها وقلة احتمالات فشلها 
واستبعاد اتخاذ القرارات الفاشلة. 
رابعاً: تنفيذ الفكرة 

بعد الحكم على جودة الفكرة GL‏ مرحلة تنفيذها واخراجها إلى حيز الوجود, 
ويوضح الشكل )1-2( مراحل تنفيذ الفكرة الجديدة, فهي Vol‏ ترد في ذهن الإنسان, ومن ثم 
La]‏ أن تدون في ورقة أو في مذكرة وهذا سبب أساسي لحياتها ونشاطها, Lily‏ ألا تدون وهنا 
نحكم عليها بالزوال وعدم الإستمرارية. 
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LUKAN 


háji Jal ja‏ اذفكرة الجدددة 
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الفصل الثالث 
oy |‏ | ر 8 با Joy‏ | ف (Mangement By Objectives)‏ 


تمهيد 

إن أهمية الإدارة تتزايد باستمرار كلما ازداد التطور التقني وتطورت الحياة بشكل 
عام, فالمديرون والوظائف الإدارية يشكلون اليوم عصب الحياة؛ بسبب سرعة التغيّرات, 
ولغرض الإستجابة لها يترتب على المدراء فهم وظائفهم وفهم المجتمع ومتطلباته وفهم التنوع 
الحاصل فيه. 

ليست الإدارة بالأهداف شيئاً جديداً أو حدثاً طارئاً على الصعيد الإداري, بل 
Sous‏ تعريفها, Gb‏ كل المصطلحات الأخرى التي Gore‏ الإدارة ليست إلا صورة أخرى 
من الإدارة بالأهداف )2000 (Adesoye,‏ التي تعد أحد أساليب الإدارة المتميّزة التي ظهرت 
في النصف الثاني من القرن العشرين, حيث ظهرت في كتابات بيتر دركر )1950 (Drucker,‏ 
وخاصة كتابه الإدارة في التطبيق في الخمسينيات من العقد الماضي, والذي نادى OL;‏ 
"النجاح في الأعمال يتطلب اسلوباً إدارياً ويؤفسس على إفساح المجال للفرد أن يحقق 
ذاته داخل الفريق الذي ينتمي إليه, مراعياً في ذلك أهدافه الفردية وعدم تعارضها مع 
الأهداف العامة للجماعة" )4 :2004 Brim,‏ ). هذا ويؤكد (البستان وعبد الجواد 
وبولس, 2000؛ 2002 SL (Antoni, 2005;)(Nikolic,‏ الإدارة بالأهداف نظرت إلى العملية 
الإدارية نظرةً متكاملة معتمدةً على قدرة pall‏ بالتفكير في صياغة الأهداف بطريقة 
متجددة, تدمج الأهداف العامة مع الخاصة في منظومة متكاملة, Gags‏ زيادة الانتاج الكمي 
والكيفي للمؤسسة من أجل استخدام أفضل الوسائل, كما LSI‏ تقوم على مشاركة كل 
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من الرئيس والمرؤسين في عمليتي التخطيط والرقابة, وقد AST‏ بيتر دركر GI GL‏ منظومة 
تحتاج إلى نظام إداري يهتم بتحقيق التوازن بين أهداف الأفراد وأهداف المؤسسة, Gig‏ الإدارة 
بالأهداف هي التي تحقق ذلك. 
مفهوم الإدارة بالأهداف 

يطلق الباحثون على الإدارة بالأهداف تسميات عديدة, كالإدارة بالأهداف والنتائج, 
والإدارة بالأهداف والأولويات, والإدارة بالإتفاق, والإدارة بالإلتزام... الخ. ونظراً لذلك, فقد 
تعددت التعاريف بتعدد GUS!‏ والباحثين والمنظرين والممارسين, الذين استرعت تلك 
الفلسفة اهتمامهم, فالبعض منهم م Lost‏ عن الإدارة التي نعرفها منذ أمد بعيد, والبعض 
الآخر عرّف الإدارة بالأهداف كاسلوب مميّز يحتوي الكثير من المفاهيم والإفتراضات الأساسية 
عن السلوك الإنساني, والدوافع, والإتجاهات GU‏ الفرد,فمن الصعوبة مكان إيجاد تعريف 
واحد, وهذا شيء طبيعي في العلوم الإجتماعية والإنسانية والاقتصادية والسياسية. 

فمؤسس هذا المصطلح بيتر (Drucker) Sjo‏ عرّفه بأنه نظام يسمح بإقامة حالة 
من التوازن بين أهداف الأفراد وطاقاتهم, والمسؤوليات التي يمكن أن بمارسوهاء 
وأهداف المؤسسة وصالحها العام ومن وجهة نظر(دركر) OL‏ منشآت الأعمال تحتاج 
إلى (مبدأ إداري) يفسح المجال للفرد لتحقيق القوة الذاتية, وا مسؤولية» وف نفس الوقت 
يعطي توجيهاً يوحده الرؤيا الشاملةء كما ينشىء روح الفريق وينسق أهداف الأفراد 
في أهدافٍ dole‏ مشتركة, Lak! G‏ الوحيد الذي هكن أن يحقق ذلك هو الإدارة بالأهداف, 
والذي يعبّر عن فلسفة إدارية تستند على مفهوم من الأفعال, والتصرفات, والدوافع الإنسانية 
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وتشمل الوظيفة الكلية للإدارة, والتي تناسب كل مدير مهما كان مستواه, وعمله. وتناسب 
كل مؤسسة كبيرة كانت أم صغيرة. 

ويحدد قسم الإدارة العامة التابع لدائرة الشؤون الإقتصادية, والإجتماعية للأمم المتحدة 
المشار إليه في )1992 (Rodger, and Hunter,‏ مفهوم الإدارة بالأهداف ASL‏ ممارسة الإدارة 
الواحدة عملها من خلال استغلال جميع موارد المؤسسة لتحقيق أهداف محددة. 

ويدّعي بعض المفكرين الإداريين SL‏ الإدارة بالأهداف نظام يعمل على توعية المديرين 
في جميع المستويات التنظيمية على فهم أهداف وغايات المؤسسة وماهية دورهم الوظيفي 
تجاه المؤسسة. وعرّفها الحسن (2001:23) بأنْها: " وضع أهداف التنظيم أو جزء منها كأساس 
لتحقيق كفاءة أكثر ولتهئية دوافع وحوافز للمديرين, إلى جانب تشخيص العوامل التي تعوق 
تحقيق الأهداف من أجل led)‏ عليها, ومراجعة النتائج بشكلٍ دوري, ووضع أهداف 
جديدة إذا كان ذلك ضروريا", وعرّفها حسين )2004: 237( Lgl‏ "عملية وضع أهداف 
موجب مبدأ المشاركة بين الرؤساء والمرؤوسين على مستوى كافة الإدارات والأقسام, 
والإستفادة من جميع الموارد البشرية واطادية لتحقيق نجاح ال منظمة في تحقيق النتائج 
المنشودة". 

ويعرّفها )2004:2 lgb (Brim,‏ " اسلوب إداري يشترك فيه الرئيس والمرؤوسين في كافة 
المستويات الإدارية في المنشأة في تحديد الأهداف التي ينبغي على الوحدات الإدارية التي 
يعملون فيها تحقيقها, ثم تحديد مسؤولية كل موظف على شكل نتائج متوقعة منه مطلوب 
تحقيقها, ثم كتابة خطة واحدة لتحقيق تلك النتائج", ويعرفاها Robbins and Coulter,‏ 


— 77 - 


)2007:193 ( بأنْها: "عملية وضع أهداف مشتركة ومتفق عليها كأداة لتقييم أداء الموظفين". 

ويعرّفها and Hedin,2008:15)‏ عاعماء:5) بأنها: "اسلوب إداري يشترك في تنفيذه JS‏ 
من الرئيس وال مرؤوس, وتتضمن هذه العمليات تحديد الأهداف, وتحديد مجالات ال مسؤولية 
الرئيسة لكل فرد في المنظمة, واستخدام المعايير لتنظيم سير العملية الإدارية". 

ويعرّفها جودة والزعبي والمنصور (50:2008) بأنها: "الإدارة التي تعمل على إشراك 

المرؤوسين مع الروؤساء في جميع المستويات الإدارية في تحديد الأهداف المرجو تحقيقها". 
ويعرّفها عربيات )2008( بأنها: فلسفة إدارية تهدف إلى زيادة الحفز الداخلي للأفراد من 
خلال إشتراك المرؤوسين مع الرؤساء في تحديد الأهداف, وزيادة رقابة المرؤوس في عمله, 
وزيادة مشاركته في اتخاذ القرارات. 

ويعرّفها )2008 (Tahir; Shafkat and Mohammad,‏ بأتّها: آلية لوضع الأهداف في 
المؤسسة, وهي أداة فعّالة لتقييم slol‏ الموظفين, ويعرّفها )2008:2239 Leb (Ghicajanu,‏ 
"اسلوب منظم يسمح للإدارة بالتركيز على الأهداف القابلة للتحقيق, للحصول على أفضل 
النتائج باستخدام الموارد المتاحة". 

ويعرّفها ( 2009 Maciariello,‏ ) بأنها: إشراك كافة الأفراد في الوحدات 
الإدارية في صياغة نظرية ال منظمة, ويضيف Wl‏ عملية تساعد في بناء فرق العمل, 
وتسهيل عملية الإتصال في كافة الإتجاهات, ويعرّفها صديّق )8:2009( ‘Lail‏ 


" اسلوب إداري مميّز eoi‏ على أساسس التعاون بين الرئيس 
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وا مرؤوسين؛ لتنفيذ خطة مسبقة تم وضعهاء للوصول إلى أهداف ونتائج مرضية, ضمن جدولٍ 
زمني محدد". 

l‏ ويلاحظ بعد هذا العرض الموجز لتعاريف مختلفة لمفهوم الإدارة بالأهداف, óf‏ هذا 
الاسلوب الإداري يمكن إستعماله بغية تحقيق أغراض عديدة ليس على مستوى المؤسسات 
وا منشأت العامة, والخاصة بل على صعيد الإقتصاد الوطني ككل, وأخيراً يجدر التنويه إلى أن 
هذه التعاريف جميعاً وإن اختلفت في صياغتها إلا OI‏ قالبها وجوهرها واحد, حيث التركيز 
الأساسي فيها على أهمية تحديد الأهداف, والنتائج المتوقعة, والعمل على تحقيق الأهداف 
الشخصية للموظفين, والأهداف الرئيسة للمؤسسة, وبث روح التعاون والمبادأة داخل 
المؤسسة, وتحقيق الإنسجام والمواءمة بين أهداف الأفراد, وأهداف المؤسسة التي ينتمون 
إليها والعمل legs‏ على رفع مستوى الأداء, والإنتاجية, وزيادة الفعالية وكفاءة المديرين. 

Flag‏ على وجهات نظر مفكري ودارسي الإدارة بالأهداف, يعرّفها ا مؤلفان Wb‏ "اسلوب 
إداري قائم على أساس المشاركة المسؤولة في وضع الأهداف الواقعية وتحقيقها بكفاء 
وفاعلية بالاعتماد على معايير دقيقة ومحددة سلفاً", ولقد تمّ اعتماد التعريف السابق 


\ O: 


لإعتبارات معينة, وهي OI GS‏ التطور جمع تراكمي ما تم تحقيقه بالماضي والحاضر, وما 
ستحققه الأجيال القادمة, ويكون هذا من خلال وضع الأهداف الواقعية, فيتم الإبتعاد على 
الطوباوية والنجاحات الوهمية, ويتم تحديد الواقع بطريقة ULES‏ حالياً, وما سيكون عليه 
الحال مستقبلاً. 
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ماهية الإدارة بالأهداف كنظام بحد GIS‏ : 

يعد مدخل النظم من gall‏ الفعالة التي تستعين بها الإدارة اليوم في تحليل 
ا منظمات, ويمكن أن يستخدم مدخل النظم في النظر إلى موضوع الإدارة بالأهداف من 
زاويتين, الأولى: Ll‏ جزء من المدخلات التي يوظفها القسم في عملياته, والثانية: Sl‏ نظام في 
حد ذاته, كما تستعين الإدارة بتحليل النظم في التعرّف إلى العوامل الداخلية التي توجد داخل 
النظام والخارجية التي توجد في المجتمع من حوله, وفي تفهم طبيعة العلاقة القائمة بين هذه 
العوامل بعضها ببعض, وتأثيرها على أهداف القسم وأنشطته وحركته وتقدمه ونتائجه, Flug‏ 
على ذلك يمكن وضع سياسات وأساليب للإستفادة من تفاعل هذه العوامل جميعاً, وأيضاً Le‏ 
يحقق التفاعل الأفضل بين النظام والمجتمع المحيط به. 

ويعرّف النظام ab‏ كيان كلي يتكون من مجموعة من العناصر والأجزاء, التي تتكامل 
مع بعضها وتحكمها علاقات إعتمادية متبادلة, وآليات عمل معينة في نطاق محدد, وتسعى 
لتحقيق Ge‏ محدد, ويمكن التعرّف إلى هذه الأجزاء وتحديدها من خلال علاقتها بالهدف 
الذي يسعى النظام إلى تحقيقه ويعيش هذا النظام ويعمل في بيئة معينة توجد بينه وبينها 
علاقة Jelas‏ وتأثر كبيرة. والشكل )1-3( يوضح مكونات النظام. 
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شكل رقم )1-3( 
الجهاز من وجهة نظر النظام 
مدخلات 
* بشرية (الأفراد) 


* مادية (أموال, 
معدات..) 


* معنوية (الاإدارة 
بالأهداف) 


` حسام محسن الحسن )2001( الإدارة بالأهداف: دراسة ميدانية للشركات المشمولة بالقرار الوزاري رقم 1999/1/1715781, 


مرجع سابق, ص32 


وينظر إلى الإدارة بالأهداف كجزء من المدخلات التي يوظفها الجهاز في عملياته؛ OY‏ 
الموارد التي يستخدمها الجهاز تتكون من موارد بشرية ومادية ومعنوية, وهنا تجيء الإدارة 
بالأهداف من المدخل الرئيسي وهو(الإدارة) اسلوب وفلسفة وطريقة عمل, كما تبدو أثار 
الإدارة بالأهداف أثناء مرحلة العمليات, حيث يطبقها ال مدير ويسير حسب خطواتها ويستغل 
عن طريقها الموارد البشرية واطادية. 

يممكن النظر إلى الإدارة بالأهداف على ال مستوى الجزثئي PLAS‏ متكاملٍ يتكون من 
العناصر التالية: l‏ 

1- المدخلات (input)‏ تتمثل في الأفكار التي JiS‏ في تحديد الأهداف, ومجموعة 
معايير الأداء, والمعلومات عن العوامل b)‏ 855 كالأفراد وقدراتهم وميولهم, 
والأساليب التكنولوجية ال متاحة في العمل, والمعرفة النظرية المتوافرة لدى كل من 
الرئيس وال مرؤوس واممتعلقة باسلوب الإدارة بالأهداف. 
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2- العمليات :(Process)‏ وتتمثل في الخطوات التي تتكون من وضع تصور Grey Gas‏ 
الأهداف التي يجب تحقيقها خلال فترة زمنية محددة, وذلك Fla‏ على المناقشات 
التي تمت بين الرئيس ومرؤوسيه. 

3- المخرجات :(Output)‏ ورقة عمل EE‏ المنهاج الذي يسير عليه الرئيس وال مرؤوس 
ويسترشد به, والشكل )2-3( يوضح نظام الإدارة بالأهداف: 

شكل رقم (2-3) 
نظام الإدارة بالأهداف 


ا مدخلات ا مخرجات 
* الأفكار والمجهودات 5 
Lal E 7‏ *ورقة عمل htt‏ 
يير القياس , 
المنهاج الذي يسير عليه 


* امعلومات المتوفرة 
عن الأفراد وقدراتهم 
* المعرفة النظرية 


الرئيس وال مرؤوس 


* محمد الصيرفي (2003). مفاهيم إدارية حديثة, ص1, عمان: دار الثقافة, ص13. 
وفي ضوء الشكلين السابقين, يرى المؤلفان ضرورة توافر عنصرين أساسيين لأي نظام 
وهما: 

-I‏ التغذية العكسية :(Feed back)‏ وهي عبارة عن معلومات تؤدي غرضها لتحقيق 
مزيد من الرقابة وضبط المدخلات, وقد تكون التغذية العكسية تأثير البيئة 
الخارجية على النظام والتي تحدد صلاحية النظام وكفاءته في تحقيق الأهداف, 
وتلبية حاجات ال مستفيدين من خلال بيان العيوب في تطبيق النظام ليتم تلافيها في 
ا مستقبل. 
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ب- البيئة :(Environment)‏ ويقصد بها البيئة الداخلية والخارجية المحيطة بالنظام. 
والشكل (3-3) يوضح نظام الإدارة بالأهداف بعناصره المتكاملة. 
شكل رقم (3-3) 
عناصر نظام الإدارة بالأهداف 


فلسفة الإدارة بالأهداف: 

يتضح Gi‏ الإدارة بالأهداف كفلسفة إدارية تقوم في غالبيتها على Jao‏ "الإدارة 
بالمشاركة" (Management by Participation)‏ الذي تبناه رنسيس ليكرت (Likert)‏ أي إشراك 
مجموعة من الموظفين با مؤسسة في تحديد الأهداف والنتائج المتوقعة, والعمل بشكلٍ 
جماعي على تحقيق الأهداف ال مرسومة, إضافة إلى إشراك الموظفين باتخاذ القرار ما يحقق 
الصالح العام للمؤسسة. 

ويؤكد ماكريجور (Macgregor)‏ أحد رواد النظرية التحليلية على 
ضرورة تحقيق الإنسجام بين أهداف الفرد وأهداف المؤسسة من خلال خلق 
بيئة إدارية قادرة على تحقيق أهداف الأفراد الشخصية من خلال تحقيقهم 
لأهداف المؤسسة, وقد ذكر أن هناك رؤيتين حول طبيعة الكائن البشري, 
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حيث صورها في نظرية سماها نظرية (X)‏ أي وجهة النظر التقليدية في الرقابة والتوجيه, 
ونظرية سماها نظرية (Y)‏ أي التكامل بين أهداف الموظف والمؤسسة (Lombardi and‏ 
Schemerhorn, 2007)‏ 
وهكذا نستطيع القول Gb‏ الإدارة التي تتبنى نظرية (X)‏ عن طبيعة الكائن البشري لا 
تؤمن بفلسفة الإدارة بالأهداف, eg‏ العكس من ذلك OLS‏ الإدارة التي تتبنى نظرية (Y)‏ 
عن طبيعة الكائن البشري تعتمد نظام الإدارة بالأهداف وتؤمن بفاعليته,أي أن للعنصر 
الانساني أهمية كبيرة في العمل بالمؤسسات, وهو يتميّز بالإيجابية, وحب العمل, كما BI‏ قابل 
للتقدم والتطوّر, وذو قدرة عالية على الإبداع والتجديد, ويمكن القول Gb‏ الفلسفة التي تقوم 
عليها الإدارة بالأهداف تتمثل بالاتي: 
1- تزيد مساهمة الرؤساء وا مرؤوسين في تحقيق أهداف المؤسسة إذا ما فهموا تلك 
الأهداف, وأدركوا Lyi‏ لا تتعارض مع مصالحهم الشخصية. 
2- لا توجد هناك طريقة مُثلى للأداء, ولكن يجب على الرؤساء والمرؤوسين البحث 
عن الطرق المناسبة للأداء في إطار الإمكانات والظروف والمتطلبات. 
2-3 يوجد هناك نظام جيد للاتصالات, Le‏ يساعد على توضيح المفاهيم, ويزيل 
الغموض وسوء الفهم, وبالتالي توجيه طاقات الأفراد جميعاً نحو خدمة الهدف 
المطلوب. 
4- إِنْ الإدارة عملية ديناميكية متحركة تستدعي تحديد الأهداف لكل فترة زمنية 
بالطريقة التي تتناسب والظروف اممتغيرة. 
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Ól‏ فلسقة الإدارة بالأهداف تقوم على GI‏ معظم المديرين يستجيبون للأهداف ذات 
الطبيعة المتحدية إذا تم إشراكهم فيها, ووجود بيئة تنتشر فيها المعرفة المتطورة والإستقرار 
النسبي والأحداث التي يمكن التنبؤ بوقوعها, وإِنْ السلوك البشري سلوك رشيد ويتقبل 
النموذج الراشد, لتحقيق قيم الأفراد والمؤسسة والمجتمع, من منطلق Of‏ ما هو جيد للفرد 
وا مجتمع سيعود بالنفع على اممؤسسة. 
واستناداً إلى ما سبق, يرى المؤلفان Gl‏ الإدارة بالأهداف تقوم كفلسفة عامة واسلوب 
عمل على ثلاث دعامات, الأولى: الإلتزام بنهج إداري يقوم على التخطيط ووضوح الهدف, 
والثانية: الإهان بالإدارة كمنهج دبمقراطي يركز على المشاركة والتعاون مما يدعم الإبداع 
الإداري لدى الموظفين, Lal‏ الدعامة PEN‏ الإدارة بالأغداف تنطلق من النتائج وليس 
الأنشطة؛ ذلك OY‏ النتيجة هي الرباط الذي يجمع nabs bl‏ ويوحد جهودهم, ويوجّه 
أفكارهم نحو بلوغه, ويبيّن الشكل (4-3) تبيان الفرق الحقيقي بين الأهداف التي تنطلق من 
النتائج وليس الأنشطة أي (الإدارة بالأهداف). 
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شكل رقم )4-3( 
الفرق بين النشاط والنتيجة 


النتيجة 


تطوير الوزارة 


وزارة متطورة 
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مبادئ الإدارة بالأهداف:(1180 (The Principles of‏ 
bi‏ فيما يتعلق بمبادئ الإدارة بالأهداف, SE‏ الإدارة بالأهداف تقوم على مبدأين أساسين 
هما: 

Taye ٠‏ المشاركة : ويتعلق بضرورة المشاركة بين المدير والمرؤوسين في تحديد أهداف 
امؤسسة والخطوات والعمليات اللازمة؛ لصياغة الأهداف وتحديدها على نحو 
يساعد في اختيار الوسائل والطرق المتعلقة بالتنفيذ وطرق التقويم المناسبة, كما أن 
المشاركة تساعد على تحقيق الولاء, وتحمّل ال مسؤولية, ورفع الروح ال معنوية عند 
امرؤوسين. 

٠‏ مبدأ تحقيق الأهداف: نظراً SY‏ الإدارة بالأهداف تقوم أساساً على وضع أهداف 
المؤسسة على شكل النتائج ا مرجو تحقيقها. ولذا, فمن الضروري أن تكون الأهداف 
واضحةً لدى جميع الموظفين. 

٠‏ مبدأ القبول, نظراً لكونه جزءاً Y‏ يتجزأ من العملية التشاركية في وضع الأهداف في 
ظل تطبيق نظام الإدارة بالأهداف, وهذا bine‏ منطقي, إذ كيف يشارك الموظف 
بصياغة أهداف وحدته ما م يتوافر مبدا القبول؟!, فالقبول مقدمة منطقية وبديهية 
للمشاركة Sol‏ مروراً بحالة الولاء والإلتزام والإخلاص لتحقيق الهدف, وصولاً إلى 
عملية الإبداع في تحقيقه. 

(The amis of الإدارة بالأهداف:(1180‎ GLE 
لايتوقع من إدارات منظمات الأعمال أن تقوم بالدور الاجتماععي‎ 
المطلوب في أغلب الأحيان, لذا تتدخل الحكومات باعتبارها الممثل الشرعي‎ 
للشعب بجميع فئاته, وحريٌ بهذا التدخل أن يوائم ويحاك التقدم الحاصل‎ 
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بإدارات الحكومات الغربية من خلال تطبيقها لنظام الإدارة بالأهداف, فهي تعد من أكثر 
الأساليب مشاركة, وحفزاً, وتقييماً للأداء. 

هناك العديد من الأغراض التي يحققها الرئيس والمرؤوس والمؤسسة عند تبني الإدارة 
بالأهداف, ومنها: 

1. يسهم هذا الأسلوب الإداري في زيادة الإنتاجية؛ نظراً لقيامه على المحاسبة والتقييم 
على أساس الإنجاز. 

2 تشجيع الإبتكار نظراً لتأسيسه على منح الأفراد الحريّة في التصرّف في إطار قواعد 
محددة, مما يسهم في تحقيق المشاركة الفعالة بين الرئيس والمرؤوسين, وصنع مناخ 
مناسب للعمل, وإشاعة جو من الدهقراطية, والعمل بروح الفريق, وتعزيز الثقة 
بين الرئيس والمرؤوس. 

3. التشخيص الجيد لمشكلات العمل والتوصّل إلى حلول لها وتطوير العمل والأفراد؛ 
نظراً لبناء هذا النوع من الأساليب الإدارية وعلى وضوح الأهداف والتركيز باستمرار 
على الجهود المحققة لهذه الأهداف, والإهتمام بالعائد والأرباح والعمل على زيادتها, 
وتحقيق الرقابة الذاتية, وإشراك الجميع في العمل للنهوض بمستوى المهارات 
المتميزة. 

4. تنمية التفاهم والتلاحم والإستقرار بين القيادات الإدارية وبين المستويات القاعدية, 
مما يسهم في تحسين الإنتاج وارتفاع مستوى الأداء. 

5. رفع الروح المعنوية للمرؤوسين؛ نظراً لإعتماد هذا الأملوب على معرفة مدى التقدّم 
نحو الهدف وخطوات التنفيذ ووضوح الرؤية التي يكؤنها المرؤوس Loe‏ يتوقعه من 


الرئيس. 
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وضع مجموعة من العايير الرئيسة التي تمن من متابعة وتقييم slol‏ الموظفين 
بشكل موضوعي يدفع الكوادر الماهرة إلى التقدم إلى الأمام. 

مراقبة تنفيذ الخطط والتي تدخل ضمن الأهداف الموكل تنفيذها للمؤسسة 
ومتابعة تنفيذ هذه الخطط أو الأهداف والبرامج Voi‏ بأول؛ مما هكن من تقييم أداء 
كل وحدة من وحدات الإشراف والمسؤولية في هذه المؤسسات, والتعرّف Ioj‏ بأول 
على الإنحرافات, واتخاذ الإجراءات اللازمة للتوصل إلى الحلول المناسبة معالجتها 
وتلافيها مستقبلاً. 

إيجاد أساس لتحفيز الموارد البشرية, وتأكيد انتمائها للمؤسسة من خلال تطبيق 
نظام للحوافز الإنتاجية, والعمل على خلق روح المنافسة والإبداع بين مراكز 
المسؤولية بهدف تحقيق الأهداف الموضوعة بأقل التكاليف وأقصر السبل ال ممكنة. 
تتيح للمرؤوسين فرصة صياغة الأهداف على نحو يساعد على قياسها وتقوهها. 

ربط المؤسسة وتنسيق أوضاعها مع السوق والمتغيرات الخارجية. 


ويتفق (عربيات,2008 ؛ جودة والزعبى والمنصور 2008‘ 2008 (Ghicajanu,‏ 


.10 


Ls‏ الإدارة Gl AVL‏ تهدف إلى تنمية القدرات التخطيطية لدى الرؤساء 
والمرؤوسين, وإدراك اهمية الأهداف, وتقوية الروابط والتعاون والتنسيق بين الرؤساء 
وا مرؤوسين, وتساعد الإدارة العليا على تقييم الموظفين بشكل أكثر دقة وواقعية, 
والإستفادة القصوى من كافة الإمكانيات المتاحة, والقضاء على الترهل والتسيب الإداري, 
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وزيادة الإنتاجية, وتزويد امموظفين بالتغذية الراجعة عن مستوى أدائهم في تحقيق 
الأهداف. 
ولقد Gals‏ مزايا الإدارة بالأهداف في ثلاثة محاور, ال مؤسسة, والمشرف, والموظف: Lal‏ 
فيما يتعلق GIS LLL‏ العلاقة با مؤسسة فتتمئل ب: زيادة الإنتاج وتحسين الأداء, معرفة 
جميع أعمال المؤسسة ومتابعتها في ضوء الأهداف المحددة, وال لمشاركة في تحديد الأهداف 
التي تؤدي إلى انخفاض معدل دوران العمل ومعدل الغياب وانخفاض الشكوى, كما تؤدي 
المشاركة في تحديد الأهداف إلى ارتفاع الروح ا معنوية, وتحمل المسؤولية, والعمل الجماعي, 
وزيادة درجة الرضا الوظيفي, العدالة في توزيع الحوافز, حيث S|‏ ما يتقاضاه أي فرد يكون 
Hy‏ على النتائج التي يحققها, وتزويد المؤسسة بأسسٍ موضوعية لتقييم الأداء, وفيما يتعلق 
بمزايا الإدارة بالأهداف بالنسبة للمشرفين, فمن أهمها ما يأي: هكن من تحقيق الإتصال 
Leu‏ بصورة أفضل نظراً SY‏ المشرف والموظف قد اتفقا على النتائج المتوقعة في العمل, 
وتؤدي إلى توفير الوقت للقيام بعمليات الإدارة نفسها بسبب تشجيع تفويض السلطة 
للموظفين في بعض المهام نظراً لتحديدها, وتؤدي إلى تركيز المشرفين على النتائج بدلاً من 
التركيز على الأنشطة كنشاط, lel‏ مزايا الإدارة بالأهداف بالنسبة للموظف فإنها تعمل على: 
تقوية الشعور بالانتماء نظراً لمشاركته في تحديد الأهداف. ورفع روحه المعنوية, والتشجيع 
على تطوير نفسه من خلال تحليله لنقاط قوته وضعفه, ومن ثم يتعرّف على ما يجب عليه 
أن يفعله . 
أمافيما يتعلق بصعوبات تطبيق نظام الإدارة بالأهداف, فقد ذكر 


yl (Stewart and Stewart, 2007)‏ زها: 
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1. ضعف إلتزام المدراء على تطبيق نظام الإدارة بالأهداف في كافة المستويات. 

2. وجود أهداف غير واضحة وغير محددة. 

3. كثرة أوراق العمل. 

4. الحاجة إلى تدريب الموظفين لتسهيل تطبيق هذا النظام, حيث Ól‏ تطبيق هذا 
النظام gla‏ إلى خبرات إدارية äle‏ لدى المدراء والموظفين على حد سواء, لذا لابد 
للمؤسسة من عقد البرامج التدريبية حول كيفية وضع الأهداف ومداها الزمني 
(قصيرة, متوسطة, وطويلة الأجل) ومعرفة خصائصها ( الوضوح, والواقعية, وقابلية 
القياس). 

خطوات تطبيق الإدارة بالأهداف (Steps of Application of MBO)‏ 
gäl‏ معظم الباحثين Sie‏ خطوات تطبيق الإدارة بالأهداف في المؤسسة تتسلسل 
على النحو التالي: 

1. الخطوة الأولى: تحديد وصياغة الأهداف العامة للمنشأة من خلال الإدارة العليا. 

2. الخطوة الثانية: تقوم الإدارة التنفيذية slush‏ الأهداف التي ستحققها على ضوء 
أهداف الإدارة العليا التي يتبعون لها. 

3. الخطوة الثالثة : تحديد أهداف الخط الإداري المباشر على ضوء أهداف الوحدة 
التنفيذية التي يتبع لها. 

4. الخطوة الرابعة: تحديد هدف كل موظف tly‏ على أهداف الوحدة التنفيدية وذلك 
بالتعاون مع وحدته ورئيسه. 

5. الخطوة الخامسة: المراجعة الدورية للأهداف التي حققها المرؤوسون. 

6> الخطوة السادسة تقييم الإنجاز في نهاية الفترة المحددة المتفق عليها. 
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ويفصّل المحرج )2009( خطوات عدة إلى عملية الإدارة بالأهداف, وذلك على 


يقوم publ‏ بتحديد الأهداف ذات الأولوية مع المموظفين, على أن تكون 
الأهداف المختارة واضحةً ومحددةً وقابلة للتحقيق في فترة زمنية معقولة. 
يقدم المدير مؤشرات ومعايير الأداء (الطرائق والوسائل) التي تلبي 
الأهداف الواردة في الخطوة رقم )1( 

اشتقاق أهداف جزئية تنبثق عن الأهداف الواردة في الخطوة رقم(1). 
وضع أهداف إجرائية (عملية) لكل جانب من جوانب العمل. 

اشتراك المدير وال موظفين في وضع معايير لقياس الأهداف الجزئية من أجل 
تقويمها 

تقدير مشترك من جانب المدير والموظفين لجدوى الأهداف الجزئية. 
صياغة أهداف جزئية بديلة, تستخدم عند فشل تحقيق الأهداف الأولى. 
اشتراك pabl‏ والموظفين في اختيار الاستراتيجيات التي ستتبع في تحقيق 
الأهداف . 

تحديد المهام الموكلة لكل فرد, ومراجعة الخطط التفصيلية ودور كل 


دراسة أثر الأنظمة الفرعية الأخرى ذات الصلة بالنظام. 
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: gbl النحو‎ 


0 


0 مراقبة العمليات وضبطها, وهذه عملية مستمرة يجب أن تسير مع العمل. 
0 تقويم الأداء وتحليل النتائج . 
© إعادة الدورة مرة أخرى . 

والشكل رقم )5-3( يوضح خطوات تطبيق نموذج الإدارة بالأهداف 
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شكل رقم )5-3( خطوات تطبيق نموذج الإدارة بالأهداف' 


تحديد الأهداف مع الموظفين > — 


تحديد مؤشرات ومعايير الأداء 


اشتقاق أهداف جزئية 


وضع أهداف إجرائية 


وضع معايير لقياس الأهداف الجزئية 


تقدير جدوى الأهداف الجزئية 
صياغة أهداف جزئية بديلة 
اختيار الاستراتيجيات 


مراجعة الخطط التفصيلية 


دراسة أثر الأنظمة الفرعية الأخرى 


مراقبة العمليات وضبطها 


تقويم الأداء وتحليل النتائج 


1 المصدر: عبدالكريم بن عبدالعزيز امحرج( 2009(. نموذج الإدارة بالإشراف: ورقة عمل مقدمة لبرنامج تطوير 
ال مفاهيم والأساليب والأدوات الإشرافية في الميدان المنعقد في إدارة التعليم في الإحساء في الدة 1429/3/2-2/30ه 
ص13 
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(The Elements of MBO):8/4aYb الإدارة‎ polis 

ó‏ اطلاق كلمة نظام على الإدارة بالأهداف هكن توضيحها عندما تحدد مكونات هذا 
النظام, فالنظام هو مجموعة من النشاطات أو المركبات, تعمل مع بعضها البعض بهدف 
تحقيق هدف معين. وإذا أمعنا النظر بنظام الإدارة بالأهداف, 458 من الجلي التعرّف إلى 
مركبات هذا النظام الستة, وهي: الأهداف, والتخطيط, والتوجيه, والرقابة, وتقييم الأداء, 
والتغذية الراجعة. وتجدر الاشارة أنه في حال غياب أي عنصر من هذه العناصر, OL‏ تطبيق 
هذا النظام سيصبح أمراً متعذراً منه للغاية. polis Lal‏ الإدارة بالأهداف, فقد pas‏ دنكان ( 
0: 159( الخواص المشتركة للإدارة بالأهداف بقائمة قصيرة, فهناك ثلاثة polis‏ أساسية 
هي: " المكونات الحقيقة لبرامج الإدارة بالأهداف: ارساء أهداف واضحة وموجزة ومفهومة, 
وأن يشارك في عملية تحديد الأهداف من ينتظر منهم أن يعملوها في ظل المؤسسة, وأن 
يكون تقييم الأداء على أساس النتائج". 

وفيما يلي عرض لعناصر الإدارة بالأهداف الستة, وهي على النحو الآني: 


أولاً: (Objectives): lay]‏ 
gas‏ الأدبيات السابقة على أن الأهداف عبارة عن الغاية التي ينتظر تحقيقها خلال 
فترة زمنية محددة. ويعرّفها )2007:26 , (Lombardi and Schemerhorn‏ بأنها" السبب لوجود 
المؤسسات من خلال تقديم الخدمات لاشباع GLE,‏ العملاء". ويعرّفها العامري والغالبي 


(203:2008) بأنْها: "حالة أو وضع مستقبلي تسعى المؤسسة للوصول إليه". 
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وتعد الأهداف العملية الأساسية للتخطيط, أي أن التخطيط موجه نحو تحقيق 
الأهداف, فإذا كانت الأهداف غير مرغوب فيها أو غامضة, فلن يتمكن التخطيط مهما كان 
حجمه من الوصول إليها, والهدف التنظيمي هو الذى تصبو المؤسسة إلى تحقيقه كغاية 
ومستوى, وهو Sly‏ إلى Lede‏ بأهداف القيادة المنتخبة وبأهداف ال موظفين بالمؤسسة 
وأهداف المجتمع وطموحاته ككل. تستند أهداف أي مؤسسة إلى قوانين ولوائح وتقوم على 
ممارسة الشورى بين الأعضاء, كما ALS GI‏ الأهداف ليست مجرد واجب روتيني, بل العامل 
الفاصل بين النجاح والفشل. ولي نفهم LAS‏ إعداد قانئمة جيدة بالأهداف هكن أن نتصورها 
مخلوقاً lin‏ مستقلاً , Ò‏ قلب مجموعة الأهداف هو فعل «إعمل», ورأسها يتمثل في «حامل 
المسؤولية» الملهم الذي يدفع بالعمل ويقوم به, وجسم الأهداف هو التكاليف « JUL‏ 
والوقت وجدول المواقيت», أمّا الساقان فهما «نتائج نهائية تخضع ممقاييس مناسبة» تصل 
بصاحب العمل المسؤول إلى مبتغاه. 
وتختلف الأهداف باختلاف المؤسسات, إلا أنه وبشكلٍ عام يمكن تحديد نوعين من 
الأهداف للمؤسسات على اختلاف أنواعها, وهي IVS‏ 
أولاً: الأهداف العامة: وهي التي تبرّر أنشطة المؤسسة, وتوضح غرض ما تنجزه للمجتمع, 
كما تعد جوهر النتائج المتوقعة, وبالتالي تحدد الاطار العام لمدى نشاط المؤسسة وتغطي 
فترات عديدة. 
ثانياً: الأهداف الفرعية: وهي التي تؤدي دور معايير الأداء الوسيطة, وتستخدم لتحديد مدى 
التقدم نحو الأهداف العامة. 
توجد عدة خصائص يجب الأخذ بها عند إقرار الأهداف, إذ يؤكد 
blo (Robbins and Coulter, 2007:193)‏ الهدف يجب أن يكون مكتوباً 
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) ومعلوماً لدى كافة الأطراف‎ , (Clear) واضحاً‎ (Measurable) وقابلاً للقياس‎ ,(Writeen) 
(Challenging) ومثيراً‎ (Communicated 
من هذه الخصائص, والتي أطلق عليها سمارت‎ de gare (Dessler, 2009) SS وقد‎ 
GUIS وهي‎ (SMART) 
أي أن يكون الهدف محدداً ومرتبطاً بالنتائج المرغوب‎ (Specific) التحديد‎ " 
أي تحديد معايير الأداء العامة التالية التي تستخدمها‎ (Measurable) القياس‎ " 
المؤسسات كأساس للتقييم والمراجعة كالكفاءة, والفاعلية والإنتاجية, والجودة.‎ 
أي تكون سهلة التحقيق, أي مراعاة عدم‎ :(Attainable) إمكانية تحقيقها‎ " 
أي تجمع بينهما في أن واحد.‎ Alb) الصعوبة المطلقة أو السهولة‎ 
بمعنى سهولة تطبيقها من الناحية العملية مع مراعاتها‎ (Realistic) الواقعية‎ " 
لكافة الظروف الموجودة وقت التطبيق.‎ 
معنى تحديد الفترة الزمنية التي يجب تحقيق الهدف‎ (Timely) التوقيت‎ " 
خلالها, وعدم ترك الأمور معلقة دون وضع محددات زمنية لتحقيقها.‎ 
عدالة الأهداف وواقعيتها: يجب أن يقتنع الموظفون بعدالة الأهداف وواقعيتها‎ " 
حتى يتقبلوها بلا تذمر, فمن الواجب أن يصل الموظف إلى إلتزامه بتحقيق‎ 
وبالتالي لا يشعر بظلم واقع عليه من طبيعة‎ bow أهدافه بعد موافقته عليها‎ 
الأهداف الملقاه على عاتقه.‎ 
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" وضوح قواعد النظام وعواقب المخالفات للأهداف: أي أن تكون الأهداف 
مفهومةً من قبل الأفراد الذين سيعملون على تحقيقها, حتى Se‏ تنفيذ العمل 
على الوجه المرغوب به, ويجب أن يدرك الموظفون إدراكاً واضحاً لقواعد تطبيق 
الأهداف حتى يتحقق الولاء Ly‏ وعواقب مخالفاتها, والجزاءات التي تفرض على 
المخالفين لها. 
" امرونة في تطبيق الأهداف: ويشير هذا المبدأ إلى إيجاد ارتباط بين الهدف 
والإبداع الإداري لدى الموظف, فيطلق العنان لموهبته في تحقيق الأهداف, والتي 
هي بالأساس صنيعة أرائه ووليدة أفكاره. 
ثانياً: التخطيط: (Planning)‏ 
يحدد التخطيط ال مسار من مرحلة إلى أخرى, وقد يعرج المرء في طريقه إلى الهدف 
على منعطفات وطرق جانبية متعددة, وإذا م يتم ضبط وتسديد اتجاه المسير, فقد لا يصل 
المرء إلى هدفه Gls‏ أو قد يصل إلى مكان آخر غير المكان الذي كان يقصده, Ól‏ التخطيط 
يتيح للمرء أن يحافظ على السير في الاتجاه الصحيح. ويذكر )2008 l(Ghicajanu,‏ التخطيط 
يتضمن تحديد الأهداف التي يجب تحقيقها, بحيث يدرك ال موظفون أهدافهم وما هو 
مطلوب منهم. 

Lil‏ مراحل التخطيط الاستراتيجي, فهي على النحو GYI‏ المرحلة الأولى: 
دراسة البيئة والثقافة التنظيمية للمؤسسة, تليها المرحلة الثانية وهي 
تحديد رؤية المؤسسة ورسالتها وأهدافها االمستقبلية بمشاركة فاعلة وإشراف 
مباشر من الإدارة العليا, Lal‏ المرحلة الثالثة: فتتمثل بتحديد واختيار dhs‏ 


وإستراتيجية العم ل, تليها المرحلة الرابعة وهي: مرحلة تقييم الأداء المؤسسي 
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من خلال دراسة وتحليل وتقييم الأداء الحالي ونقاط الضعف والقوة وفرص التحسين 
والتطوير وا مخاطر المتوقعة لكل مجال من مجالات العمل الرئيسة, فال مرحلة الخامسة, 
بحيث يتم تجميع خطط العمل وتوحيدها, تتبعها المرحلة السادسة وهي: إعداد 
سيناريوهات وخطط بديلة لتطبيقها في الحالات الطارئة, ومن ثم المرحلة السابعة والتي 
تتمثل بتنفيذ الخطة Joly‏ ا مرحلة الثامنة والأخيرة: وتتمثل بمتابعة التنفيذ وتقييم مدى 
التقدم في الإنجاز. 
ثالثاً: التوجيه: (Supervision)‏ 

يُعرّف التوجيه db‏ عملية إرشاد نشاطات الأفراد في المؤسسة في الاتجاهات المناسبة 
لتحقيق الأهداف, مع تحديد وتفويض المسؤولية والسلطة وإقامة العلاقات والتنسيق بينها, 
بفرض تمكين الأفراد من العمل Adel SL‏ لتحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية مما يحقق رضا 
المسؤولين والموظفين والعملاء, وبهذا يعد التوجيه الوسيلة العلمية لنظام الإدارة بالأهداف. 
رابعاً: الرقابة: (Controlling)‏ 

أشار )2007 , pais Gi (Lombardi and Schemerhorn‏ الرقابة في نظام الإدارة بالأهداف 
يتضمن ما يلي: Vol‏ تحديد النقاط على الطريق والتي تساعد على تقويم برامج العمل من 
yo‏ لآخر, والإطمئنان على سلامة سير العمل في الاتجاه اللمؤدي إلى الأهداف المنشودة, 
ثانياً: مقارنة النتائج الفعلية بالنتائج المتوقعة, WE‏ اتخاذ الإجراءات التصحيحية كلما دعت 
الضرورة, بما في ذلك إعادة تحديد الأهداف إن ثبت عدم جدواها, وتغييرها إذا أصبحت غير 


ممكنة التحقيق, أو تغيير الخطة بكاملها إذا كانت هناك دواع لذلك. 
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خامساً: تقييم الأداء: (Evaluation)‏ 


إذا كان التقييم ضرورةً في كل مجالات الحياة والعمل, فهو أكثر ضرورةً وأشد إلحاحاً 
في مجال الخدمة العامة, وتجدر SLAY!‏ إلى SI‏ قياس الأداء من ال موضوعات الإدارية الهامة, 
التي يهتم بها الإداريون وكذلك العاملين معهم, فعلى أساسه يتحدد النجاح من الفشل عن 
طريق القرب والبعد من مقياس كل منّهما. وف الواقع, ÓL‏ الإداريين الذين يهملون عمليات 
قياس الأداء هم أقرب إلى الفشل في العملية الإدارية التطبيقية متهم إلى التجاح. 

فقد عرّف الطعامنه ueg‏ الوهاب )347:2005( مفهوم تقييم الأداء بأنه: "عملية 
تيدف J]‏ قياس be‏ تم إنجازه من قل منظمة UME le‏ فترة زمنية :معدذة: مقارمة Lg‏ قنخ 
التخطيط له LS‏ ونوعاً, وباستخدام مجموعة من المعايير وا مؤشرات مع تحديد أوجه القصور 
والانحراف -إن وجدت- وسبل علاجها في الحاضر وا مستقبل". كما عرّفه عبد ا لمحسن )2006( 
بأنه: قياس الأداء الفعلي, ومقارنة النتائج المحققة بالنتائج المطلوب تحقيقها أو الممكن 
الوصول إليها حتى تتكون صورة حيّة Ub‏ حدث, ويلا يحدث Med‏ ومدى النجاح في تحقيق 
الأهداف, وتنفيذ الخطط الموضوعة ها يكفل إتخاذ الإجراءات LAL‏ لتحسين الأداء. 

Flog‏ على هذا, يرى المؤلفان GI‏ التقييم يُعد عملية تشخيصية وعلاجية ووقائية, 
تهدف إلى التعديل والتحسين والتطوير, فالتقييم عملية تشخيصية تهتم بتحديد نقاط 
الضعف ونقاط القوة في الشيء المراد تقوهه. 
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Le)‏ معايير نظام التقيبم, فهي تتعدد في المؤسسات, إذ تعتمد بعض المؤسسات معايير 
مطلقة أو pleo‏ نُسبية, ويتم إختيار ples‏ تقييم وحدات قياس عديدة في المؤسسات تبعاً 
لطبيعة نشاطها وحجمها, ومجال عملها, مع الإشارة إلى وجود حالات يصعب فيها إعتماد 
معايير قياس لكونها تقوم على أدوار العنصر البشري وأدائه الكيفي/النوعي الذي لا هكن 


سادساً: التغذية الراجعة: (Feed back)‏ 

وقد عرّفها فخر وميا وجعفر )2003( بأتها: مجموع المعلومات التي ترد إلى المؤسسة 
حول الأثار السلبية والإيجابية للعمليات والأنشطة التي تجري داخل الوحدة الإدارية 
نتيجة المقارنة بين ما هو مستهدف Lib‏ للموازنة ونتائج الأداء الفعلي, وأشار( 
جعفر,2003؛ 2007 LÎ (DE Stobbeleir, Ashford, and Buyens,2008 £ Onne & Jelle,‏ 
تستخدم لعدة أهداف منها: تغيير الأهداف, والبحث عن وسائل Ab wy‏ وتغيير طرق اتخاذ 
القرارات, والتنبؤ, وتغيير عملية التشغيل, وتطوير الأداء وكفاءة الموظف وإبداعه, OV‏ ذلك 
يعرّفه على نقاط القوة والضعف في أدائه, وبالتالي التخلص من جوانب الضعف والقصور 
السابقين, إذ توجد علاقة قوية بين الحصول على التغذية الراجعة والإبداع الإداري لدى 
الموظفين. 
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ا مراحل الأساسية لتطبيق الإدارة بالأهداف:(0642180 (Stages‏ 

تمر الإدارة بالأهداف بمراحلٍ متسلسلة, تتمثل بمرحلة التقديم والتي يتخللها عملية 
الحصول على التأييد, تليها التدريب, ومن ثم مرحلة النمو والتعديل, وتضم هذه المرحلة 
ثلاث خطوات اساسية ألا وهي: الإلتزام, والتصميم الجيد, وتعيين الخبير الإستشاري, وتنتقل 
الإدارة بالأهداف بعد ذلك إلى مرحلة التطبيق الفعاي, بحيث يتعاون ال مدير ورئيسه على 
ترجمة الأهداف المحددة إلى نتائج عملية, ومن ثم مرحلة المراجعة الدورية وتقييم الأداء, 
وهي المرحلة الجوهرية التي لا تتم الإدارة بالأهداف بدونها, وأخيراً مرحلة النضوج, وبذلك 
تكون قد دخلت الإدارة بالأهداف مرحلة الإستقرار والنضوج بعد فترات مخاض أسفر عنها 
أن تصبح الاسلوب اليومي للإدارة. وتعرض الدراسة الحالية هذه المراحل بشيءٍ من التفصيل, 
es‏ النحو الآني: 
أولاً: مرحلة التقديم: (Introduction)‏ 

تتميّز هذه المرحلة بدرجة كبيرة من الأهمية, إذ يتم فيها إرساء القواعد الأساسية 
للإدارة بالأهداف وترويج مفهومها النظري والعملي, والتي يتوقف عليها الفهم والإستيعاب 
الجيد للإدارة بالأهداف من ile‏ المديرين, والموظفين, وكافة الأطراف المعنية, وتضم هذه 
ا مرحلة الخطوات الاتية: 

© تأييد الإدارة العليا: (Advocasy)‏ 

في حال توفر عنصر التأييد والدعم من قبل الإدارة العليا, ستجد 

الإدارة بالأهداف فرصة bys‏ في النجاح, وفي هذه الخطوة يدعى المعنيون إلى عدة 
لقاءات مؤوّسعة تضم جميع المدراء والرؤساء وربما مستويات Gal‏ إلى لتزويدهم 
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المتخصصين, فمن مدير الموسسة إلى الأساتذة والخبراء, إلى Gu publ‏ الذين يشغلون مناصب 
مهمة في المؤسسة ويشرح لهم وتوقعاتهم عن الإدارة بالأهداف, وفرص نجاحها, ومزاياها, 
وفوائدها, والجهود المطلوبة لتنفيذها, والعوامل ا مساعدة على نجاحها وأدائها لمهمتها 
المتوقعة منها. 

(Training) التدريب:‎ © 

بينما كانت الخطوة السابقة gë‏ للإدارة بالأهداف وتروّج مفهومها الصحيح وتعرض 
تصورات المختصين بشأنها وتوقعاتهم تجاهها, OLS‏ هذه الخطوة تعني التدريب المنظم 
لجماعات المدراء, والرؤساء الذين سيشتركون في تطبيق الإدارة بالأهداف, ويراعي تكوين 
جماعات (عادة صغيرة العدد). من المديرين الذين يتقاربون في المراكز والمهارات والأفكار 
ليتوافر عنصر التفاهم والتناغم فتزيد فعالية التدريب, فضلاً عن اللقاءات التي يعقدها 
المديرون العامون ومديرو الإدارات والمديرون ورؤساء الأقسام. 

ويحتل التدريب مكانةً dole‏ بين الأنشطة الإدارية الهادفة إلى رفع الكفاءة الإنتاجية 
والخدمية وتحسين أساليب العمل, ولعل السبب لهذه المكانة في كافة ال مستويات الإدارية 
ا مختلفة هو الدور Sa!‏ الذي يلعبه التدريب في تطوير وتنمية الكفاءات البشرية؛ ما 
يساعد على تحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة عالية, وقد قسّم العزاوي (2009) الأهداف 
التدريبية إلى ثلاثة أنواع من الأهداف, وهي: 

1- الأهداف التدريبية الإبداعية: وهي الأهداف الموجهة إلى الإدارة العليا بحكم 


مسؤلياتها عن الأهداف الإستراتيجية التي تقتضي الإبداع. 
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2- الأهداف التدريبية الإشرافية والتنسيقية وحل ال مشكلات: وهي الأهداف 
الموجهة إلى الإدارة الوسطى لمسؤولياتها في الإشراف على ال موظفين في الإدارة 
الدنيا, والتنسيق مع الإدارة العليا, ومعالجة المشكلات الناجمة عن العمل. 
3- الأهداف التدريبية الإعتيادية والمعلوماتية: وهي الأهداف الموجهة إلى الإدارة 
الدنيا أو الموظفين التنفيذيين الذين يحتاجون إلى زيادة المعرفة وتنمية القدرات 
والمهارات التي يحتاجها عملهم. 
يتكون التدريب من أربع مراحل منطقية متتابعة, تبدأ هذه المرحل ب: تحديد 
الإحتياجات التدريبية: أي تحديد المهارات المطلوب رفعها لدى أفراد وإدارات معينة, ثم 
تصميم البرنامج التدريبي: أي ترجمة الأهداف إلى موضوعات تدريبية وتحديد الاسلوب 
الذي سيستخدمه المدربون في توصيل موضوعات التدريب إلى المتدربين, وميزانية التدريب 
وينتقل الأمر بعد ذلك إلى مرحلة تنفيذ برنامج التدريب: والتي تتضمن أنشطة هامة مثل 
تحديد المكان والزمان والإجراءات خطوة بخطوة. وأخيراً, وبعد انتهاء برنامج التدريب يحتاج 
الأمر إلى: تقييم برنامج التدريب: ويتم ذلك من خلال تقييم المتدربين أثناء التدريب أو 
تقييم رأيهم حول إجراءات البرنامج. 
ثانيا: مرحلة النمو والتعديل: (Growth of Modification)‏ 
يتفق الباحثون(1999 Antoni, 2005; Rossi & Warglien,‏ £ امحرج, 2009( SL‏ مرحلة 
مرحلة gol‏ والتعديل تمر بالخطوات التالية: 
1. الإلتزام: أي وجود الإلتزام الذاتي عند المدراء لتطبيق الإدارة بالأهداف, 
والرغبة في Ji‏ قصارى جهدهم في تطبيقها لزيادة إحتمالات 
نجاحها. ولكي يتوافر عنصر الإلتزام لاإبد من وجود وجهة 
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نظر إيجابية إزاء هذا الإتجاه الإداري المميز فلا يمكن أن ينجح مالم يكن 

ا مدير مقتنعاً به وبالتالي ملتزماً في تطبيقه. 

2 التصميم الجيد: أي GI‏ الإدارة بالأهداف يجب أن تصمم خصيصاً بالمؤسسة أو 
القسم الذي سيطبقها بعد دراسة ظروفه وإمكاناته وبيئته وذلك حتى تتلائم مع 
إحتياجاته. 

3. مستشار الإدارة بالأهداف: قد يضطر القسم ال معني الإستعانة بخبير إستشاري؛ 
Gags‏ دراسته من جوانب متعددة كظروفه وإمكاناته والبيئة التي يعمل بها, ثم 
يشترك مع الأطراف IS‏ العلاقة في وضع البرنامج المناسب للإدارة بالأهداف, وتجدر 
الإشارة أن المستشار ليس مسؤولاً عن مجموعة من الأعباء, ولا يجوز له التدخل بها, 
كما أنه غير مسؤول عن وضع الأهداف أو الإشتراك في تحديدها, وبالتالي لا يتحمل 
نتيجة egw‏ جودة الأهداف, Sad‏ عن عدم تدخله في إجراء المقابلات واللقاءات التي 
يعقدها المدراء, وأخيراً لا يسأل الخبير الإستشاري عن تحقيق النتائج أو جودتها. 

(Application) مرحلة تطبيق الإدارة بالأهداف:‎ WE 

تعد هذه المرحلة البداية الحقيقية Slow‏ بالأهداف, إذ تبدأ الإدارة بالأهداف تمارس 
بالتفصيل على مستويات تنظيمية مختلفة_ WE‏ في المستويات العليا_ فيتعاون المدير 
ورئيسه على ترجمة الأهداف المحددة إلى نتائج عملية, وذلك حسب الخطوات الأتية: 

أ- يطلب الرئيس من المدير الذي يليه مباشرةً على الهيكل التنظيمي أن 
يضع تصوراً مبدثياً عن مجللات النتائج الرئيسة لوظيفته والأهداف 


التي يمكنه تحقيقها في فترة زمنية محددة, وعن سبل تحقيق هذه الأهداف 
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والمعايير المناسبة لقياس النتائج وا مشكلات المتوقعة لوضع الحلول المناسبة لها. 

ب- يناقش الرئيس مع مرؤسيه هذا التصور Gri!‏ ويبحثونه من كافة الوجوه, مثل 
مدى واقعية الأهداف التي يحددها المدير, ودرجة تناسقها مع الأهداف الأخرى, 
وإمكانية تحقيقها والموارد المتلاحة لتحقيقها. 

رابعاً: المراجعة الدورية وتقييم الأداء: (Revision of Evaluation)‏ 

وبناءً على ما سبق, LY‏ من أن يقوم القسم متابعة تنفيذ الإدارة بالأهداف, والإطلاع 
على الإنجازات التي تحققت, والصعوبات التي استجدت والحلول التي اتخذت, وفعالية هذا 
الحلول في التغلّب على المصاعب, ونظراً SY‏ الأجهزة وا مؤسسات اليوم تعمل في بيئة متحركة, 


خامساً: مرحلة النضوج: (Maturity)‏ 

وفي هذه ا مرحلة يبدأ مفهوم الإدارة بالأهداف بالإنتشار داخل الأوساط الإدارية, 
وعند المعنين من رؤساء ومرؤسين, فهي بذلك تكون قد دخلت مرحلة الإستقرار والنضوج. إذ 
تبدأ نتائجها الإيجابية في الظهور, ويعتاد الجهاز عليها حتى تصبح الاسلوب اليومي للإدارة, 
تمارسه في وظائفها التخطيطية والتنظيمية والقيادية والرقابية, ورا تعممه على جميع 
وحدات المؤسسة. ويوجز المحرج )2009( مراحل تطبيق نموذج الإدارة بالأهداف بأربع 
مراحل هي: مرحلة وضع الأهداف, ومرحلة وضع الخطة, ومرحلة التنفيذ والمتابعة, ومرحلة 


قياس الإنجاز, وذلك على النحو الآتي : 
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شكل رقم )6-3( 
مراحل تطبيق نموذج الإدارة بالأهداف * 


مرحلة وضع الأهداف 


مرحلة التنفيذ والمتابعة 


مرحلة قياس الإنجاز 


2 المصدر: عبدالكريم بن عبدالعزيز المحرج( 2009). مرجع سابق. 
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الفصل الرابع 
الإدارة بالشفافية ( (Management by Transparency‏ 

تمهيد: 

تعد الشفافية من المواضيع الإدارية الحديثة التي أخذت الإدارات الواعية زمام 
الإهتمام بها, لما لها من أهمية في إحداث التنمية الإدارية ومساهمتها في تنمية المنظمات بغية 
الوصول إلى جهاز تنظيمي قادر على مواجهة التحديات الجديدة والتغيرات المحيطة, OLS‏ حق 
الإطلاع على المعلومات sess‏ الدممقراطية, فإذا لم يعرف الناس ما يحدث في مجتمعهم, 
وإذا كانت أعمال أولئك الذين يحكمونهم مخفية, لا مكنهم المشاركة فعلياً في شؤون ذلك 
المجتمع, كما GI‏ الإطلاع على المعلومات ax}‏ شرط أساسي من شروط الحاكمية الرشيدة, فقد 
أشار العام الاقتصادي أمارتيا سين (Amartya Sen)‏ الحائز جائزة نوبل, لم يكن هناك أبداً من 
مجاعة حقيقية في بلد gioi‏ بحكومة دمقراطية وصحافة Bo‏ نسبياً, فالإطلاع على 
ا معلومات يسمح للناس بتفخص أعمال الحكومة بدقّة, وهو أمر أساسي لإجراء مناقشة 
مناسبة لتلك الأعمال. 
فمن أراد أن يتعرّف على مقومات حضارة وتقدم أمة ما, فلينظر إلى نظمها القانونية 
والإدارية التى تحكم وتنظم إدارة شؤونها العامة, فتلك النظم هي مرآة تقدمها أو تخلفها, U‏ 
لها من تأثير مباشر على LAS‏ أداء وسلوك المؤسسات والمنظمات في ممارسة وإدارة الشؤون 
العامة, ومن هنا GE‏ الإدارة بالشفافية (Management by Transparency)‏ كأحد eal‏ مقومات 
نجاح التنمية المستدامة, LY‏ توفر العمل في بيئة تتسم بالشفافية التامة فتؤدي إلى 
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جودة الأداء الفردي والمؤسسي, وبالتالي تمكّن شركاء التنمية ( الحكومة, والقطاع الخاص, 
ومنظمات المجتمع Gat!‏ وا مواطنين) من الوصول إلى الأهداف ودفع حركة التقدم والنهوض 
با مجتمع نحو حضارة رافية. 

ومما لا شك فيه أنْ المسؤول الإداري الناجح هو الذي يحرص على تقديم نشاطه في 
إطار من النزاهة, ما دام يؤدي مهامه تحت أعين الموظفين والمجتمع كافْةً, ga Ul‏ مواطن في 
الحصول على ا معلومات حول ely‏ ونشاط المنظمات والهيئات العامة GLI‏ من SI‏ المؤسسات 
العامة تحتفظ بمعلوماتٍ لا تخصها بل بالنيابة عن العامة, وبناءاً على هذا المبدأ يحق للأفراد 
الحصول على هذه المعلومات, إلا في حالة ضرورة إبقائها سريةً للمصلحة العامة, أو إذا كانت 
تتعلق بخصوصية الأفراد. 


الشفافية في القرأن والسنة: 


ظهرت مؤخراً الإدارة بالشفافية كمصطلح رقابي, وكأحد الضمانات ضد الممارسات 
غير السليمة في شركات القطاع الخاص وفي الدوائر الحكومية, فقد اعتمدته الدول المتقدمة 


كمعيار للنزاهة, فهل هو مبدأ جديد, أم OI‏ عمره من عمر الإسلام ؟! 


يظهر جلياً Gi‏ الشفافية Cb‏ منذ مجيء الإسلام, إذ يكشف القرآن 
الكريم عن الممارسات الخاطئة بين النبي وزوجاته وأصحابه, ويتزل بها SLI‏ 
LS‏ إلى يوم القيامة, منها بعض الأمثلة: (عَبَسَ 355 }1/80{ أن جَاءَهُ الْأَعْمَى )عبس: 
2-1 , وقوله تعالى(يَا Lai Ls 553 UI LG‏ الله لَك 85 مَرْصَاتَ 
اواج وَاللهُ 82 59 G59‏ )التحريم: 1, وأخيراً قوله سبحانه وتعالى: )315 
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تقول للّذي أَنْعَمَ الله tle‏ وَأَنْعَمْتَ عَلَيْهِ سك Lele‏ رَوْجَكَ LUI gilg‏ 4555 في نَفْسِكَ 
مَا LUI‏ مُبْدِيه وَتَخْتَى النَّاسَ LUG‏ أَحَقْ أن BLESS‏ )الأحزاب: 37, ومن هنا يتضّح أن 
الإسلام حرص على تطبيق مبدأ الشفافية والتأكيد عليه. 


كما وردت أمثلة عديدة تؤكد تطبيق الشفافية في الشؤون الإدارية للدولة الإسلامية, 
في زمن الرسول محمد عليه الصلاة والسلام, وكذلك فعل الخلفاء الراشدون من بعدهم 
وخصوصاً الخليفة عمر بن الخطاب رضي الله عنه الذي طبق مبدأ الشفافية كتطبيقه مبدأ 
(من أين لك هذا), إذ أنه كان يطالب الولاة بكشف ممتلكاتهم ويحصيها قبل تكليفهم ثم 
يرسل العيون من غير العرب لرصد وتقييم أداء ولاته, وم يكتفٍ عمر بسنّ مبدأ الشفافية بل 
طبقه إذ jolo‏ أموال duly‏ على البحرين, حينما علم وتوثق لديه ail‏ بعد فترة من ولايته على 
البحرين, قد بلغ حداً كبيراً من الثراء, لذلك استدعاه فقال له: ( ألا تعلم أني استعملتك على 
البحرين وأنت حاف لانعل في رجليك! , من هنا يمكن القول Ól‏ تطبيق الإدارة بالشفافية 
ليست حديثة العهد, بل سبق الإسلام إليها منذ أكثر من أربعة عشر قرناً. 
مفهوم الشفافية: (Definition of Transparency)‏ 
يخالط العديد من الأكادهيين الشك حول حقيقة نشأة مفهوم الشفافية, فالبعض يرى 
ail‏ مفهوم سياسي بحت, والبعض الأخر يرى SI‏ موضوع إداري, ويؤكد المولفان على ضرورة 
الدمج بين Guid‏ السابقين مع تأكيد صحتهما, فالإدارة العامة ONG‏ في بيت العلوم السياسية, 
فقد كانت الإدارة تدرّس في كليات العلوم السياسية, وفي هذا إشارة إلى حقيقة مفادها 
Í‏ الكثير من المصطلحات السياسية والإدارية لها نفس المنشأً والمنبت, حيث لا تعارض 
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أو تضارب بينها, فالعلوم الإنسانية مكمّلة لبعضها البعض, وبذلك فقد تعددت التعريفات 
حول مفهوم الشفافية, وتعرّف الشفافية إصطلاحاً Wil‏ مفهوم يطلق على ما يمكن استيعابه 
بسهولة وفهمه, أو ما هكن استيضاحه بسهولة واكتشافه, وقد طرحت البحوث والدراسات 
مفاهيم متعددة لمعنى الشفافية وفيما يلي عرض لأهم تلك: 

ويعرّفها الخرابشة )1997( بأنها: الوضوح في التشريعات وسهولة فهمها وموضوعيتها, 
ووضوح لغتها, ومرونتها, إضافة إلى تبسيط الإجراءات ونشر المعلومات والإفصاح lgie‏ وسهولة 
الوصول إليها من قبل جميع العاملين. 

ò|‏ يعرّفها Leb (Bertucci,1999)‏ وجود نظام واضح ومعروف للمؤسسة لدى 
موظفيها والمواطنين. 

يعرّفها( 2010 (Herman,‏ بأنْها: مدى معرفة المواطنين بأنشطة وبرامج المؤسسة, 
وكيفية الحصول على خدماتها, بالإضافة إلى الكشف عن إيراداتها ونفقاتها, ويعرّفها المؤلفان 
بأنها: وضوح الأنظمة والإجراءات داخل المؤسسة, وعلنية أهداف المؤسسة العامة, وكذلك 
مرونة العلاقة lyin‏ وبين المواطنين. 


مفهو م الإدار ô‏ بالشفافية:‹ (Definition of Management by Transparency‏ 
تعد الإدارة بالشفافية pais‏ رئيس من Uslubi polis‏ البيروقراطية يترتب عليه 
جعل جميع الحسابات العامة وتقارير مدققي الحسابات متاحة للفحص العمومى الدقيق, 
ويعرّفها )2007 (Pells,‏ بأنها: عملية إستجابة المؤسسات لحاجات الناس ولمشاغلهم بطريقة 


تكون شفافة. 
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ويعرّفها عفيفي )2006( بأنها: عملية تصميم وتطبيق النظم والآليات والسياسات 
والتشريعات وغير ذلك من الأدوات, التي LAS‏ حق المواطن في معرفة وفهم ومراقبة وتقييم 
قدرات وسلوكات الموظفين العموميين, وإتاحة المعلومات للمواطنين عن ذلك دون طلب, أو 
بناء على الطلب حسب الحالة. 

ويعرّفها )2009 Leb (Orszag,‏ عملية تتيح التدفق Sod!‏ للمعلومات, والإطلاع 
المباشر على العمليات والمعلومات المرتبطة بهذه ال مصالح, وتوفر لهم معلومات كافية 
تساعدهم على فهمها ومراقبتها. 

ويعرّفها 2010 ((Herman,‏ بأنْها: إلتزام إدارة المؤسسة بنشر وإتاحة المعلومات حول 
بالإجراءات والقرارات والخدمات, وكذلك معلومات حول الأشخاص وال مسؤولين في المؤسسة 
بشكل دوري, كما يعبر Laie‏ بوجود سياسة dale‏ للإفصاح عن المعلومات, وضمان حق 
المواطن في المعرفة. 

وفي ضوء ما تقدم, يرى المؤلفان GI‏ الإدارة بالشفافية عملية خلق بيئة عملية iao‏ 
تكون فيها المعلومات المتعلقة بالقرارات والأعمال oli‏ ومفهومة, والقائد ذو الشفافية 
يبتعد عن موضع الشبهات, ويكون ذو شفافية في كل ما يقدمه من معلومات صادقة 
للموظفين والجمهور, إذ تعتمد الإدارة بالشفافية إعتماداً كبيراً على توفير المعلومات وصحتها, 
إذ ترتبط نوعية عملية صنع القرار وا مخاطر والتكاليف المترتبة عليها بطبيعة المعلومات التي 
يتم تزويدها لصناع القرار. 
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أهمية الإدارة بالشفافية: (Significance of MBT)‏ 
للإدارة بالشفافيه أهمية بالغة القصوى على كافة الأصعدة والمستويات, فعلى مستوى 
المؤسسة, تعد الإدارة بالشفافية تتيح الفرصة للعاملين في استغلال طاقاتهم الفكرية والبدنية 
لتطوير أداء المهام, إذ Ó‏ الشفافية تسهم في تطبيق الأفكار الخلافة, وتبني التغيير وتطبيقه Lg‏ 
يتلائم مع أهداف المنظمة, كما ó‏ زيادة الشفافية يؤدي إلى سهولة الحصول على الخدمات من 
قبل المواطنين, ووضوح إجراءات التعامل مع الدوائر الحكومية مما يساهم في التقليل من فرص 
حدوث الإنحرافات, كما تلعب دوراً واضحاً في مدى إدراك وفهم العاملين للمهام المنوطة بهم, 

وبالتالي تحسين الأداء وزيادة الإنتاجية. كما تكمن أهمية الشفافية JIL‏ 

1. تجعل الموظف أكثر bio‏ وحرصاً في أعماله, خشية المساءلة من الرؤساء و 
ا مواطنين . 

2 تحسّن من slol‏ العاملين, مما يؤثر بشكلة: pS‏ على نوعية الخدمات المقدمة وعلى 
درجة التنافسية للمنظمة. 

3. إتاحة المعلومات تجعل الموظف في وضع أفضل لتخطيط نشاطاته وإجراء 
حساباته, وبالتالي يكون سلوكه أكثر رشداً لمصلحته ولمصلحة المنظمة والمجتمع 
بأسره . 

4 الشفافية و إتاحة المعلومات تقلل المخالفة عن جهل بالقواعد, ويقلل 
المخالفة أيضاً حال معرفتها وإدراك العواقب الوخيمة المترتبة على المخالفة . 

5. تزيد الشفافية من فرص امشاركة في guo‏ قواعد المجتمع وتشريعاته من كل 
الأطراف ذات العلاقة. 
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كما GL GPells, 2007) Herman, 2010 Casas‏ الإدارة بالشفافية تساعد في معالجة 
كافة الظواهر السلبية في الأداء الحكومي والإداري, وتبسيط الإجراءات الإدارية والتنفيذية, 
وعدم التعقيد وتفكيك البيروقراطية الإدارية, وضمان النزاهة في التنفيذ, كما أنّها تكسب 
السلطة السياسية والإدارة العامة في الدوله ثقة واحترام الشعب وذلك يقوي العلاقة بينهما, 
حيث تكون بينهما علاقة تعاونية لضمان المصلحة العامة, وتفتح أبواب الحوار وتوفر قنوات 
إتصال بين الجمهور والمؤسسات المدنية, وذلك الحوار يعزز المشاركة التي تعني بمعناها 
الواسع إشراك جميع المواطنين في الحكم بغض Bul‏ عن الإنتماءات العرقية والمذهبية 
والإثنية. 

Li‏ على المستوى المجتمعي, وما كانت الإدارة بالشفافية من النظم الحديثة إلى حد 
ما, وأخذ العمل بها في مختلف دول العام, ولاسيما لنظم مازالت في طور البناء الضحيح 
إضافة إلى جهل المواطن أو خوفه أو انعدام حرية التعبير, فجاءت الإدارة بالشفافية لتعبّر عن 
blis‏ المواطن في مجال الدفاع عن الحقوق والحريات, إذ تحقق الشفافية عدداً من SLL‏ 
وا مزايا التي لا غنى عنها في أي مجتمع دهقراطي حقيقي, فإتاحة المعلومات هي جزء مما 
يسمى ب "الحكومة الالكترونية", والتي تحقق التواصل الدائم وا مستمر مع المواطنين 
وتيسير خدمتهم, Ól‏ إتاحة المعلومات GRE‏ اللمواطن من الإعتراض الممبرر والملوثق على 
أعمال الحكومة التي لا يوافق عليها للمصلحة العامة أو الخاصة, كما تمكّنه من طلب 
التعويض عما يلحقه من ضرر بسبب أعمال الحكومة. 

oly‏ حال لا يمحكن حصر فوائد الإدارة بالشفافية في شتى مجالات حياة 


الإنسان والشعوب والحكومات على وجه العموم, ذلك GI‏ تحقيق الأهداف 
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التنموية وتطبيق الإدارة الدمموقراطية والإصلاح الإداري ونجاح الإدارة في أداء وظائفها, أمور 
لا هكن تحقيقها إلا مع وجود live‏ عام للشفافية و في إدارة كافة الشئون العامة فى الدولة 
بكافة مؤسساتها بصفة عامة وأعمال الإدارة بصفة خاصة. 

ويرى المؤلفان Sb‏ على الرغم من وجود مخاطرة في Lob]‏ بعض ال معلومات ذات 
الحساسية العالية, كنشر المعلومات عن أعمال الحكومة المستقبلية, إلا OI‏ ذلك قد يسهم 
فى تحقيق درجة أعلى من الإرتباط والإنتماء, كما GI‏ نشر الشكاوى وما تمّ بشأنها سيحقق 
المزيد من الفوائد, Vol‏ يرفع درجة مصداقية النظام, وثانياً: يضع ا مسؤول في وضع استعداد 
دائم لحل مشكلات الناس, وثالثاً يؤكد للمواطن GI‏ طريق الحصول على الحق مفتوح على 
الدوام , ويرى المؤلفان SI‏ هذا التبرير يمكن تفسيره وفقاً ل "نموذج تاجوشي", بحيث يرتبط 
نموذج تاجوشي بمفهومين مهمين للجودة هما -Í‏ دالة الخسارة (Loss Function)‏ ب- خصائص 
التصميم .(Design Characteristics)‏ والشكل رقم )1-4( dg)‏ فكرة دالة خسارة, ويمكن 
تفسيرها على أساس أنه كلما اتجهت قيمة التكلفة إلى الهدف انخفضت التكلفة, وعندما 
تتجه النقاط بعيداً عن الهدف ترتفع قيمة التكلفة الاجتماعية, ويقاس هذا على وضعية 
dob]‏ المعلومات, فإن حققت الإتاحة رضا ا مواطنين وعموم الجمهور, ÓL‏ التكلفة والمخاطرة 
امترتبة عن هذه الإتاحة تقل والعكس من ذلك صحيح. 
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شكل )1-4( 
دالة تاجوشى للخسارة” 


الخسارة تزداد 


بمعدل متزايد 


خسارة صغيرة 
للجودة 


مؤشرات الإدارة بالشفافية: (Indicators of MBT)‏ 
Òl‏ التركيز في هذا المجال يتم من خلال توفر البيانات والمعلومات والوثائق, ووجود 
سياسة dale‏ تحدد أسس الحصول عليها من قبل الجمهور, وبالتالي تشمل الشفافية على 


ASV) المؤشرات‎ 


3 Taguchi, G. & Y. Wu (1980). Introduction to off-line quality control, Nagoya, Japan: 
Central Japan Quality Control Association. p.97 
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- توفير وثائق واضحة حول أهداف المنظمة, وفلسفة عملها, وبرامجها, وإتاحتها 
للجمهور. 
- توفير معلومات للجمهور حول النظام الأساسي والهيكل التنظيمي للمنظمة, وكذلك 
نظام الموظفين, وميزانية اممؤسسة. 
= إتاحة الفرصة للجمهور للإطلاع على خطط المنظمة, وإشراك الجمهور في صياغة 
هذه الخطط والتعليق عليها. 
LS >‏ المنظمة بتنسيق أنشطتها وبرامجها مع شركاء محليين, أو مع الجمهور 
المستهدف. 
- معرفة المواطنين بأنشطة وبرامج المنظمة وكيفية الحصول على خدماتها, وكيفية 
تأدية هذه الخدمة. 
7 نشر تقارير دورية حول نشاطات ا منظمة وتمويلها وعلاقاتها. 
- وجود سياسة dole‏ للنشر والإفصاح عن المعلومات للجمهور المعني. 
وتتعلق المؤشرات السابقة بأبعاد الشفافية, وهي: 
© المضمون: ما هي البيانات التي يمكن نشرها, ووضعها أمام الجمهور؟ 
© نطاق النشر ومكانه: أين تنشر المنظمة بياناتها؟ 
© الجمهور ال مستهدف من النشر: هل هم أعضاء وموظفي المنظمة, أم المستفيدين, أم 
الجمهور بشكل عام؟ 
ويوضح الشكل )2-4( مراحل العمل وفقاً لمؤشرات الشفافية: 
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الشكل رقم )2-4 ( 
مراحل العمل وفقا لمؤشرات الشفافية 


تسجيل وجمع المعلوهات 
عن الأنضطة المختلفة 


تقارير دورية حول 
نشاطات المنظمة 


وتمويلها وعلافاتها 


وجود سياسة عامة للنشر والإقصاح 
عن المعلومات للجمهور المعني 
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(Principals of MBT) مبادئ الإدارة بالشفافية:‎ 

تعد هذه المبادئ مقاييس الأنظمة الوطنية والدولية التي تؤثْر في حق حرية 
الإطلاع, وقد صُمّمت أساساً للتشريع حول حرية الإطلاع أو الحصول على الوثائق الرسمية, 
لكنها في الوقت نفسه قابلة للتطبيق على ال معلومات التي تملكها مؤسسات حكومية مشتركة 
كالأمم المتحدة والاتحاد الأوروي. 
المبداً الأول: الكشف المطلق عن المعلومات (Absolute Disclosure)‏ 

تلتزم المؤسسات بكشف ال معلومات, ويحق JI‏ عضو في المجتمع الحصول عليها, ولا 
يتطلب تطبيق هذا الحق من قبل الأفراد (i‏ اهتمام معيّن بالمعلومات, فعلى الهيئات 
الرسمية التي تمنع الشعب من الوصول إلى المعلومات, أن تتحمّل المسؤولية في تبرير رفضها 
في IS‏ مرحلة من الإجراءات, وبالتالي على الهيئة الرسمية العامّة أن توضح SI‏ المعلومات التي 
تمتنع عن إباحتها GE‏ ضمن نطاق نظام الإستثناءات المحدود. 
المبدأ الثاني: وجوب النشر (Publication Liability)‏ 

لا تعني حرية الإطلاع أن تتمكّن الهيئات العامة من طلب المعلومات فقط, بل 
تعني WIS‏ أن تنشر هذه Gig!‏ وتعمّم على نحو واسع وثائق SIS‏ أهمّية جدية 
للجمهور, على ألا يحد من كشفها إلا ضوابط منطقية dive‏ على المصادر والقدرات. 
المبدأ الثالث: الترويج لحكومة الإنفتاح (Promotion for Open-) Government‏ 

تعد أنشطة الترويج من المكوّنات الأساسية لنظام حرية الإطلاع, 

فمن الضروري توعية الشعب على حقوقه وترويج ثقافة الإنفتاح ضمن الحكومة, وهذه 
موضوعات تختلف الأنشطة الخامّة فيها من بلد إلى آخر, إعتماداً على 
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عوامل عدة, كطريقة تنظيم الخدمة المدنية, والإلتزامات الأساسية لحرية BES‏ عن 
المعلومات, ومستويات معرفة الكتابة والقراءة, ودرجة الوعي لدى الشعب. 
المبدأ الرابع: نطاق الاستثناءات المحدود (Limited Exceptions)‏ 

على المؤسسات العامة أن تستجيب لجميع الطلبات الفردية للحصول على 
المعلومات, إلا إذا ارتأت المؤسسة f‏ هذه المعلومات تقع ضمن نطاق الحكم المحدد 
للاستثناءات. 


ا مبدأ الخامس: إجراءات تسهيل الوصول إلى المعلومات (Information Accessibility)‏ 
يجب أن تعالج طلبات المعلومات بسرعة وبطريقة ملائمة, كما يجب أن يُتاح 
للمواطنين إجراء مراجعة فردية لأي رفض, ويجب أن يُطلب أيضاً إلى جميع المؤسسات 
العامّة مساعدة الأشخاص الذين تتعلّق مطالبهم بمعلومات منشورة أو تكون مطالبهم غير 
واضحة أو تكون بحاجة إلى إعادة صياغة. 
المبدأ السادس: التكاليف (Costs)‏ 
يجب ألا تكون كلفة الحصول على إلى المعلومات التي تحتفظ المؤسسات العامة بها 
باهظة على نحو يردع الناس عن التقدم بطلبات للوصول إلى المعلومات. 
كما يضيف المؤلفان إلى المبادئ المذكورة أعلاه, ضرورة احترام الطبادئ الآتية لتعزيز الشفافية: 
© الشمولية: ضمان تدوين جميع ال معلومات SIS‏ الصلة. 
© السرية: ضمان احترام الاتفاقيات التعاقدية والمعلومات الحساسة المتوفرة. 
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© العالمية: ضمان تطبيق معايير متطورة للكشف على المعلومات على جميع الأطراف. 
O‏ إمكانية المقارنة: تمكين المقارنة بسهولة بين البيانات الخاصة مختلف المؤسسات. 
وسائل وأدوات تعزيز الإدارة بالشفافية: (Means & Tools of MBT)‏ 
هناك عدة وسائل وأساليب لتحسين مستوى الشفافية في أداء المنظمات, ونبرز 
أهمها فيما يلي -: 
أولاً: تطوير النظام القانوني بالمنظمة: (Developing Legal System)‏ 
ويتم ذلك من خلال العمل على القيام بالدراسات المقارنة, والتوصيات بإصدار قوانين 
جديدة بشأن محاربة الفساد, وضرورة تطوير آليات واضحة يتم بمقتضاها تطبيق تلك 
القوانين من خلال الجهاز القضائي الفعال. 
ثانياً: تهيئة بيئة عمل صحية (Creating Healthy Workplace)‏ 
تتحق بيئة العمل الصحية من خلال توفير Lay‏ العاملين, وتوفير ا متابعة ا موضوعية, Cag‏ 
روح الجماعة, فلا شك Gi‏ توافر تلك العناصر Bou‏ يجعل الموظف AST‏ حرصاً على الإلتزام 
بالممارسات الإدارية السليمة, والإبتعاد عن الإنحرافات وتصحيحها Vol‏ بأول, وكذلك العمل 
كفريق واحد يكون من الصعب معه انتشار الفساد في المنظمة. 
ثالثاً: تكوين لجان للشفافية: (Establishing Transparency's Committees)‏ 
ويتم ذلك من خلال تنمية الممارسات الإدارية الأخلاقية والإلتزام 
بالقيم في أداء الوظائف المختلفة, كما تهدف هذه اللجان إلى التغلب على 
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المشكلات المالية, والتصدي لها في حال حدوثها بالإضافة إلى معالجة الحالات التأديبية 
ا مختلفة, وكذلك حالات سوء استخدام السلطة والفساد الإداري . 
Ól‏ تحقيق الشفافية يتطلب إيجاد هيكل تنظيمي وإجراءات إدارية تتمتع بالإستقلالية 
والتخصصية في العمل, وعدم التعرّض للضغوطات أو التأثيرات من قبل الإدارة, ويمكن 
استعراض عدد من الوسائل الهامة فيما يلي : 
1. توفير نشرة معروفة ورخيصة ومتاحة للجميع, تتضمن نشر القوانين الوزارية. 
2 تزويد وسائل الإعلام بنشرات وأخبار عن أعمال الحكومة الحالية والمستقبلية. 
3. إيداع وثائق أعمال الحكومة بالمكتبات العامة للإطلاع المفتوح دون قيود. 
4. إقامة نقط أو مراكز معلومات في كافة الدوائر الحكومية, وإلزامها بالإجابة على 
الإستفسارات وتوفير المعلومات be)‏ لم تكن هناك أوامر بالسرية) . 
5. إصدار نشرات الأخبار من الدوائر الحكومية وتوزيعها على أوسع نطاق لذوى 
العلاقة و استخدام لوحات الإعلانات بكثافة . 
6. إقامة قواعد بيانات ومواقع إلكترونية على شبكة الإنترنت, والتوسع في نظام البريد 
الالكتروني. 
7. إلزام الوزارات بإعلان سياساتها وقواعدها فى كافة الأمور ليعرفها الجميع, 
وكذلك نشر قوائم العاملين ووسائل الإتصال بهم . 
8. إقامة الخطوط الساخنة للإستفسار (On - line)‏ 
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كما هكن تعزيز مبدأ الشفافية من خلال تطوير آليات ووسائل خاصة مختلف 
الأنشطة, deg‏ سبيل المثال :الكتب الدورية الصادرة من وحدات الجهاز الإداري, ونشر 
الوثائق السرية بعد مرور فترة زمنية محددة, وتفعيل قوانين ومواثيق أخلاقيات العمل في 
مختلف المهن بالشكل الذي يدعم الشفافية . 
مستويات الإدارة بالشفافية: (Levels of MBT)‏ 

من Lab!‏ التمييز بين مستويين من الشفافية, بحيث Bias‏ الشفافية إلى عدة 
مستويات, الأول: من حيث Lil, abl‏ الأخر, من حيث حجم المنظمة, وهو IVS‏ 
أولاً: الشفافية وفقاً للمصدر: (Transparency-based on Source)‏ 
O‏ الشفافية الداخلية: وهي توفير البيانات لأعضاء المنظمة والعاملين Lad‏ أو وجود 
سياسة dele‏ تقوم على توفير الحد الأقصى من ال معلومات حول هيكل ال منظمة 
والقواعد الناظمة لعملها ونشاطها, وآليات التوظيف Lyd‏ 
٠‏ الشفافية الخارجية: وهي توفير البيانات للجمهور, خاصةً اللمستهدفين وال مستفيدين 
من نشاط المنظمة. 
ثانياً : الشفافية وفقاً لحجم المنظمة: (Transparency-based on Size)‏ 

ويقصد به عدد العاملين في المنظمة, إضافةً إلى عدد الوحدات التنظيمية ومواقع 
وأماكن العمل, ويعد نمو ال منظمات واتساعها وتعقد هياكلها من السمات الأساسية للعصر 
الحالي, والذي يقاس بالأعداد الكبيرة من العاملين, والإستخدامات الواسعة والمتنوعة للأجهزة, 
والمعدات والأساليب, وضخامة رؤوس الأموال. 
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o‏ الشفافية في المنظمات الصغيرة 
تمارس المنظمات الصغيرة أنشطتها على نطاق المجتمع lok!‏ وفي العادة يكون 
لدى هذا ا مجتمع معرفة جيدة بالمنظمة وأنشطتها, ولعل الطريقة الشائعة لنشر 
البيانات المتعلقة بأنشطة هذه المنظمات هي: مجلات الحائط في مقر المؤسسة, أو 
نشرات قصيرة توزع على نطاق المجتمع dabl‏ وعادةً ما تكون ميزانيات هذه المنظمات 
ALS‏ وغالباً ترفع تقارير بالواردات والمصروفات للجهات المختصة (الوزارة المختصة, 
والمؤسسة العامة). 
o‏ الشفافية في المنظمات الكبيرة 
تمارس المنظمات الكبيرة نشاطها على نطاق مكاني واسع, ولديها حجم نشاط كبير 
نسبياً, وبرامج متعددة, وتدخل في علاقات واسعة مع جهات مختلفة, وهي delis‏ مع 
التغيرات الدولية والإقليمية ذات العلاقة, وبالإجمال GIS‏ ال منظمات الكبيرة تتباين من حيث 
درجة شفافيتها, وتشير البيانات المتوفرة (الصفحات الالكترونية لهذه المنظمات, إعلاناتها في 
الصحف, نشرات الشبكات) إلى تحسن مضطرد في العديد من مؤشرات الشفافية, لكن 
يختلف أخذ هذه المنظمات مبادئ الشفافية, حيث يشيع الأخذ ببعض هذه المبادئ (خاصة 
إعداد بعض الوثائق, ونشر تقرير نشاطات), بينما يقل عدد المنظمات التي تأخذ بمبادئ 
أخرى, خاصة تلك المتعلقة ببناء المنظمة الداخلي, وفاعلية هيئاتها, وأسس التوظيف, وآلية 
اختيار المستفيدين, وشبكة علاقاتها, وتتدنى أكثر نسبة المنظمات التي تمارس الشفافية في 
الجانب امالي, رغم أنه الجانب الذي يدور حوله الجدل أكثر من ont‏ من جوانب عمل هذه 
المنظمات. 
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معايير الإدارة بالشفافية: (Criteria of MBT)‏ 
السؤال الذي يطرح نفسه هنا هل يوجد ضوابط وحدود للنشر وإتاحة الفرصة 
للإطلاع على البيانات المتعلقة با منظمة وأنشطتها؟ وإذا كانت هناك حدود وضوابط فما 
هي؟ وهل يحق للجميع الإطلاع على بيانات المنظمة؟ تثير الشفافية بعض القضايا الحساسة 

التي يتعين التعامل معها بدقة بالغة : 
أولاً: الخصوصية و السرية (Privacy & Secrecy)‏ 

يختلف تحديد أين تبدأ حدود الخصوصية وأين تنتهي باختلاف سياسة الشفافية في 
ا مجتمع, وأيضاً باختلاف درجة الدهقراطية فيه, فالحكومات الديكتاتورية bole‏ تحجب كل 
شيء يخصها عن الناس؛ وعادةً ما يؤدي Jil‏ الدهقراطي إلى تعزيز تبني مبدأ الشفافية 
بحيث ينكشف كل ما يخص الحكومة تدريجياً نحو المزيد من النزاهة والمساءلة. 

وف البلاد الحرّة المتقدمة, فان مبدأ الشفافية والمشاركة (السياسية والإدارية) فى 
إدارة الشؤون العامة أضحى من المبادئ الأساسية التى تقوم عليها كافة أنظمة هذه الدول, 
وأصبحت السرية مجرد إستثناءٍ محدود ومحصور وقابلٍ للجدل والإنتقاص Leg:‏ بعد يوم 
لصالح الإدارة بالشفافية كمبدأ عام, ذلك المبدأ الذى يجب أن يحكم ويسود كافة أنشطة 
ووظائف وأعمال الحكومة وجهازها الإداري, وباعتبار Í‏ الشفافية أحد الشروط والمقومات 
الأساسية للتنمية الشاملة وا لمستدامة في كافة المجالات التنموية, وبمعنى آخر فهي أحد أهم 
الشروط للحكم الجيد (Good Governance).‏ 
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ثانياً: الأمن القومى ) (National Security‏ 
وهذه مسألة معقدة للغاية, ويمكن أن تفسر الدوائر الحكومية عدم إتاحة بعض 
ا معلومات للمواطنين من منطلق السرية وحماية الأمن القومي من ا مخاطر . 
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الفصل الخامس 
إدارة الخوف Fear Management)‏ ( 

تمهيد: 

يعد الخوف (Fear)‏ فى مكان العمل أحد أهم القضايا الجوهرية في المنظمات 
المعاصرة, ولاشك أن موضوع الخوف التنظيمي موضوع شائك, ويأخذ أبعاداً سلوكية وإدراكية 
متعددةً, إذ LY‏ من الإيضاح أنْ هناك اتجاهات متزايدة لدى GUS‏ المهتمين بالإدارة, 
وكذلك المنظمات في الدول المتقدمة بالأبعاد الدينية أو الروحية ف بيئة العمل, لذا تسعى 
ا منظمات العربية الاهتمام بتوفير dio‏ إدارية وثقافة تنظيمية تستمد ممارساتها من الدين 
الإسلامي الحنيف, بحيث تكون القيم والمعتقدات والسلوك مستمدةً من مبادئ وقيم راسخة 
في din‏ ومحيط المنظمة. 

وكما ورد في الأدبيات الإدارية المهتمة موضوع الخوف في din‏ المنظمات المعاصرة, 
Ó‏ التركيز فيها يستند على البعد بين العلاقة بين الرئيس وا مرؤوس, وإمكانية PLE‏ الرئيس 
بمعاقبة المرؤوس Els‏ على السلطة والقوة الإدارية التى يمتلكها. 
ولعل الإعتقاد السائد SI‏ كثير من المرؤوسين يظنون SI‏ رؤساءهم ومديريهم يعيشون في 
راحة وسعادة, وأنهم لا يعرفون الخوف الذي يعرفه كثير من الموظفين, نظراً لصلاحيات المدير 
الكبيرة وعلاقاته الواسعة, مما مكنه من العيش kisha‏ هادئ الأعصاب قادراً على الإبداع 
في العمل ودفع عجلة الإنتاج إلى الأمام, ól‏ ذلك الإعتقاد خاطئ Lol‏ فالواقع في 
العالم الثالث dole‏ وفي العام dole‏ هو أن pabl‏ أكثر خوفاً وأقل سعادةً من الموظفين, 
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OF dole‏ نجاح القسم الذي يديره ينعكس على سمعته, ويُحسب له, ويؤهله للترقيه إلى 
مناصب أعلى. 
مفهوم الخوف: 

يُعرّف الخوف بأنه نوع من الشعور أو العاطفة الذي يتولد من خلال سلسلة من 
الأفكار, التي تتراكم لتكون صورةً أو وضعاً معيناً, لا يريد الإنسان حدوثه أو الوصول إليه, وفي 
أثناء ذلك يبقى الإنسان قادراً على التصرف GY‏ الشعور منفصل عن القدرة على التصرف, 
وكلما كان التركيز منصباً على ما يريد الشخص حدوثه كلما كان التصرف طبيعياً والعكس 
صحيح, ولكن هناك صور كثيرة يظهر فيها الخوف ليعمل كعائق aig‏ الفرد من التقدم 
وتحقيق أهدافه. 

GÍ‏ الخوف التنظيمي, فهو شعور طبيعي ملازماً للفرد داخل أية منظمة إدارية مهما 
كانت الظروف الاجتماعية فيها, بسبب الإقالة أو النقل أو المساءلة, بحيث يختلف نوع 


الخوف ودرجته من منظمة إدارية إلى أخرى. 


(Reasons of Orgonizaltional fear) لخو ف | لتنظيمى:‎ J أسباب‎ 


تتعدد أسباب الخوف التنظيمي في بيئة العمل, ومن أبرز الأسباب التي تستدعي 
الخوف من جهة المدير أو الموظف ما ياي: 
1. ضعف القدرة الشخصية والتخصصية: 

قد يكون المدير أو الموظف ذا شخصية أضعف في الواقع من المنصب 


المُسند له, وأقل قدرةً على المواجهة واتخاذ القرارات القوية التي هي ضمن 
صلاحياته, وهذا النوع من الأفراد يفضحه المنصب الذي أسند إليه, ويشعر 


- 140 - 


المراقبون الأذكياء Sb‏ المنصب أكبر dio‏ وتتضح bles‏ الخوف We‏ في بطء الإنتاج, 
وتأخر انجاز المعاملات, فضلاً عن انعدام الإبداع والإبتكار, مما يجعل العمل في قسم يديره 
مثل ذلك المدير, يسير sha‏ شديد, وينعكس هذا على معنويات ال مرؤوسين فيعتادون على 
بطء الإنتاج, والخوف من تقديم الإقتراحات النافعة والإبتكارات الجريئة لتطوير العمل 
ومضاعفة الإنتاج. 


2. الخوف من الإقالة أو الإحالة على التقاعد Sb)‏ أو النقل 


قد يكون المدير أو الموظف الخائف هنا قوي الشخصية قادراً على ممارسة كامل 
صلاحياته وحمل المسؤولية ولكنه يخشى على منصبه, ولايريد ما يثير لديه المشكلات في 
العمل, أو ما قد يُغضب ال مديرين أو الزملاء منه, وسلسلة الخوف ohm‏ إذا استحكمت, 
تشكل il>‏ مفزعة تحد من الإنجاز الجاد والإبداع في العمل, وتؤخر القرارات الهامة كثيراً 
لخضوعها للتشاور الطويل المسكون بالخوف من المحاذير, وقد تؤجلها كثيراً أو تلغيها تماما, 
مما يؤثر سلباً على سير العمل ومن يستفيدون منه. 
أنواع الخوف التنظيمي: (Types of Organizational Fear)‏ 

يشمل الخوف التنظيمي أنواعاً عديدة, وهي: الخوف من التغيير, والخوف من أخذ 
ا مخاطرة, والخوف من ال مسؤولية, والخوف من المحاسبة أو المساءلة أمام شخص أو جهة 
أخرى, وفيما يلي شرح عن هذه الأنواع: 


أولاً: الخوف من التغيير (Fear of Change)‏ 


إن التغيّر هو العملية التي بواسطتها يغزو المستقبل حياتنا, ويجب 
أن تعالج بحذر, aa ow‏ 5 تق " J‏ 5 تهديداً د 1 Í‏ ولک | ê ii‏ تؤثر د D‏ کل 
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متزايد على أعداد كبيرة من سكان العاط, Lyi)‏ وضع بيولوجي نفسي وصفه الفين 
توفلر (Alvin Toffler)‏ , بعبارات dub‏ ونفسية وثيقة الصلة بالموضوع, بأنه مرض التغيير, 
وتظهر هذه الحالة بشكل أكثر حدةً في علم الإدارة الذي يخضع fe‏ سريع من حيث الإبداع 
والتطبيق والاستخدام لتلك المهمة وتطبيقاتها المتنوعة بشكل pS‏ في جميع المنظمات في كافة 
أنحاء العام. 
S|‏ التغييرات الهائلة والمتسارعة تحثّم على المنظمات الإستعداد وتقبّل التغيير, 
ولاشك SI‏ اسلوب الإدارة الفعّال في عملية التغيير يلعب دوراً أساسياً في تقليل درجة oleh!‏ 
لدى الأفراد في اممنظمة, فالخوف يرتبط بالتغيير, حتى وإن كان التغيير في كثير من الأحوال 
يتجه نحو الأفضل وبصورة إيجابية, ولعل الخوف في إحداث التغيير, ينبع من طبيعة 
الإستراتيجيات التي يتم إتباعها عند التغيير, وهي كما يأني:- 
1. إستراتيجية التغيير المتدرج: هي إستراتيجية فعالة للتعامل مع التغيير بشتى 
أنواعه, وتتأثر بعوامل مهمة كمهارات العاملين, ورغبة العاملين بالمشاركة, وثقافة 
المؤسسة. 
2 إستراتيجية التغيير البنوي: هي إستراتيجية تغيير جذرية, إذ تصبح المؤسسة شيئاً 
جديداً, وتهدد هذه الإستراتيجية أمن العاملين بسبب إعادة التوظيف والتنظيم 
الهيكلي. 
والشكل )1-5( يوضح هاتين الاستراتيجيين والأسلوب المتبع لكل إستراتيجية. 
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شكل رقم )1-5( 
استراتيجيات التغيير 


استراتيجيات التغيير المتدرج 


ól‏ أحد أسباب الصعوبة في قيادة التغيير هو الخوف الناشئ بين إدارة شؤون العمل (تكوين 
الرؤية, تنسيق وجهات الموارد, إعادة هيكلة المنظمة), وبين إدارة شؤون البشر (المشاعر 
والاهتمامات المبرّرة لدى من يتحمّلون واجب LAS‏ التغيير, والتعامل مع تداعياته), فمعظم 
المديرين مهرةٌ في الجانب المختص بقضايا العمل من قيادة التغيير, نظراً لتلقيهم التدريب 
للتعامل مع القضايا التنظيمية والتشغيليّة, ولكنْ الضغوط المتولّدة من التغييرات التنظيمية 
أو التشغيلية المهمّة تجبر المديرين على توجيه اهتمام خاصٍ نحو ما يحدث في الجانب 
الإنسانيّ من المنظمة, وفي هذا الموضع يظهر عجز كثير من القادة,وهو ما لا يستطيع المديرون 
إدارته بمهارة BLE‏ تلك التي في إدارة شؤون العمل. 
والشكل )2-5( يوضح تحديات التغيير: 
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وضع 


واعية مدروسة 


وللحد من الخوف في إحداث التغيير, لابد من تطبيق بعض الأمور التي يمكن إتباعها 
عند التغيير للحد من الخوف die‏ أو مقاومته, وهي إدراك ما يلي: OF‏ التغيير الجزثئي والجذري 
حتميّة إدارية, وأنّ التحسّن York‏ والجزئي للوضع القائم لن يجد نفعاً, وأن يناصر كل فرد 
في التنظيم التغيير ويدفعه إلى الأمام بقوة, Gly‏ التغيير الجذري أو djal‏ يجب أن يسند إلى 
قواعد واضحة يعرفها جميع العاملين في ا منظمة. 

كما GI‏ تحريك التغيير دون توليد حالة من الخوف لدى الموظفين يتطلب القدرة 
على إدارة المبادرة, واكتساب الموالاة, والمحافظة على التسارع والتلاؤم مع التحوّل وحسن 
التعامل مع مشاعر الناس وآرائهم في التغيير وتبعاته المحتملة, ويبين الجدول (1-5) التوازنات 
المطلوبة لنجاح القائد في التغيير, والمتطلبات الأساسية لإنجاحه. 


- 144 - 


جدول )1-5(* 


التوازنات المطلوبة لنجاح قائد التغيير 


تزعم المبادرة أو التغيير الكبير, والمثابرة على ترويجه وتحفيز الآخرين إليه. 
ملاحظة ومعالجة الجوائب الشعورية والشخصية al‏ 

برذ الحاج إل pi‏ بسرعة, واستحثاث gu‏ 

إدراك متى وكيف ينيقي تبظيء Bl‏ يتمكن الناس من by AS‏ 


صناعة القرارات الصعبة دون 93,5 


أخذ وجهات نظر الآخرين ف الاعتبار hia‏ آثار قرارات القائد على الناس. 


إبراز التفاؤل ملاحظة الجانب الإيجابي من أيّ yg dod‏ التفاؤل في الآخرين. 


الواقعية والصراحة نشر ال موقف بصراحة وعدم الخوف أو الخجل من إعلان ال مصاعب والأخطاء. 
الاعتماد على الذات | إهان القائد بقدرته على تول التغييرات الجديدة. 
الثقة بالآخرين الانفتاح على مشاركات الآخرين وتركهم يقومون بكل ما هم قادرون عليه. 


تفعيل المقدرات والخبرات 
إدراك وتقدير القائد لقدراته وقدرات منظمته وتطبيقها بثقة ف المواقف الجديدة. 
الحاضرة 3 


4 كيري بنكر وميكاييل ويكفيلد, قيادة التغيير ...موازنة المتناقضات, مجلة عام الإبداع 
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ثانياً: الخوف من أخذ المخاطرة (Fear of Holding Risk)‏ 

تُعرّف المخاطرة Wb‏ الإستعداد والقابلية على المجازفة والمبادرة ببناء شيء من لا 
شيء تقريباً, والإنتباه للفرص حين لا يراها الآخرون, واكتشاف مصادر الموارد وجمعها 
واستغلالها الإستغلال الأمثل, والقدرة على تشكيل فريق يكمل القدرات وا مواهب الذاتية مع 
الإستعداد للمخاطرة ال مدروسة, dasg‏ كل ما هو مستطاع لجعل الإحتمالات إيجابية, 
فالأشخاص ال مخاطرون هم أفراد مميّزون يعرفون كيف يستغلون الفرص الاقتصادية المتاحة 
حتى في ظروف العمل الصعبة. 

ويذكر هربرت كندلر (2004) أنْ ا مخاطر تتعلق با مستقبل المجهول, وذلك من 
خلال اتخاذ قرار بفقدان شيء ما له قيمة مقابل كسب شيءٍ آخر, مهما بلغت قوة الإرادة 
فلن يستطيع المرء التحكم في الظروف الخارجيّة في السيطرة على تحمل المخاطر باتخاذ 
القرار؛ SY‏ عدم اتخاذ القرار يعتبر- -Lé‏ مخاطرة, وتوجد ثلاث مراحل لتحسين جودة صنع 
القرار في الأمور التي تتضمن المخاطر هي :الاستكشاف, والتخطيط والإعداد, التنفيذ والمتابعة 
والتعلّم. ويشمل الخوف من أخذ ا مخاطرة الخوف من الفشل, والخوف من النجاح, والخوف 
من المجهول وعدم التأكد, والخوف من آراء الأخرين أو فيما يعتقده الأخرون. 

وقد أشارت أبو حمّور (2010) أنْ الخوف يزيد من النزعة للإمتثال 

إلى المعايير السائدة, والتي تعيق استخدام جميع المدخلات الحسيّة, وتحد من 
إحتمالات التخيّل والتوقع, وبالتالي تضع حدوداً للتفكير الإبداعي, في حين أن 
الرغبة بتحمّل المخاطرة والمجازفة من أبرز خصائص الأفراد المبدعين, فهم 
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يأخذون بزمام المبادرة في تبي الأفكار والأساليب الجديدة, والبحث عن الحلول لها, 
فضلاً عن تحمّل المخاطرة الناتجة عن الأعمال التي يقومون بها, ولديهم الإستعداد لمواجهة 
المسؤوليات المترتبة على ذلك. 
UE‏ الخوف من المسؤولية (Fear of Responsibility)‏ 

تعد المسؤولية قدرة الشخص بتحكم في مجموعة أو OLS‏ معين, ويبدأ الخوف من 
المسؤولية عندما يفكر الشخص من خلال مقياسين وهما: النظر على أنه إذا أصاب الهدف 
فقد أحسن, Bly‏ إذا فشل في تحقيق الهدف فقد أساء, هذا مع العلم GL‏ النتيجة سواء 
كانت بالنجاح أو الفشل فهي مترتبة على طريقة التصرّف في البداية, فإذا كانت النتيجة 
فاشلة فهذا لا يعني Gl‏ الشخص يصبح سيئاً. ولكن يعني بأنه ارتكب Uns‏ معيناً يجب أن 
يتلافاه في المواقف المقبلة. 
رابعاً: الخوف من المساءلة ) (Fear of Accountability‏ 

يعرف )2000 (Madaus,‏ المساءلة il‏ قيام الرئيس مساءلة المرؤوس على ما يقوم 
بأدائه من أعمال, وإشعاره بمستوى هذا الأداء, من خلال عملية تقييم تستند إلى معايير 
واضحة, ومنسجمة مع أهداف متفق عليها. 

ويرى البعض SÍ‏ كلمة (مساءلة) مثيرة, ولها حساسيتها عند لفظها, حيث تكاد تكون 
رديفاً للاختبار, فهي تشكّل إحدى آليات ضبط الأداء من خلال الرقابة لضمان حسن 
الاستخدام, أو منع استغلال السلطة, وذلك باستخدام نظام للأوامر, ووضع التعليمات والرقابة 
على المدخلات والعمليات كأداة لتحقيق الإذعان. 

وهذا النوع من الخوف يختفي باختفاء المسؤول الرقيب, فالخوف 
الحقيقي والبنّاء يجب أن ينبع من الذات, وأن يُحاسب الشخص نفسه قبل أن 
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يُحاسب من الآخرين, وبالنسبة للأشخاص المسؤولين فإِنّه لا يمكنهم الاعتماد على Ol‏ 
الخوف لدى من هم تحت سلطتهم يكون El‏ نابع من أنفسهم حتى يقوموا بالعمل 
بالشكل الصحيح, وهنا نجد Gb‏ عملية الرقابة أمر لا غنى dic‏ فمن خلال هذه الرقابة يتم 
تعزيز الخوف من المحاسبة لدى الأفراد , ليكون دافعاً Lala)‏ لإنجاز الأعمال حسب 
المتطلبات وفي الوقت المطلوب, ويكون أيضاً رادعاً عن أي تصرفات Gags‏ إلى الإخلال بالنظام 
المعمول به أو إلى أي فسادٍ إداري. 


(The Effects of Organizational Fear): لخو ف 3 بيئة العمل‎ J آثار‎ 


ól‏ الخوف في بيئة العمل سواء أكان هذا الخوف والتوجس من طرف المديرين 
أم المرؤوسين, يقلل الإنتاج ويعرقل العمل ويقتل الإبداع والإبتكار, إضافة إلى آثاره 
البشعة اجتماعياً واقتصادياً وإدارياً, وتقدمه صورة غير مشرقة للمؤسسات التي 
يعملون فيها, فالخوف في Lig‏ العمل يؤدي إلى أضرار وخيمة على مستوى الموظف, 
أو المدير, أو ال لمنظمة. فبالنسبة للأفراد قد يؤدي الخوف إلى غموض الدور الذي 
يقوم به الفرد, والتخلي عن تحقيق الهدف, وضغوط العمل, وعدم الرضا, والسلوك 
الإنهزامي, وعدم الثقة بالنفس, ويصيب الموظفين المبدعين بالإحباط, SY‏ المدير 
الخائف يرفض مقترحاتهم الإبداعية الجريئة, diig‏ طموحهم نحو تسهيل العمل, Lal‏ 
الخوف لدى المدير يجعله يحرص على تطبيق نصوص النظام بشكلٍ حرفي, كما أن 
ا مدير المسكون بالخوف, لا يمكن أن يمارس صلاحياته ALIS‏ وبقوة, فهو يضع لنفسه 
وأمام قراراته خطاً أحمر لا يتجاوزه, Lil‏ بالنسبة للمنظمة, ÓE‏ ذلك الخوف يؤدي إلى 
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تردي الإنجاز, والبطء الشديد في الإنتاج, doug‏ من الإبداع والإبتكار, وعدم القدرة 
على المنافسة. 


القضاء على الخوف التنظيمي 

تؤكد معظم الدراسات آنه بالإمكان التقليل من الإجهاد النفسي الذي يسببه الخوف 
لدى المسؤولين من عدم النجاح من خلال إشراك الجميع في اتخاذ القرارات, حيث يتم مسبقاً 
تحديد فرق إدارية لحل المشكلات, وفرق إدارية لدراسة أية خيارات أو بدائل عند اتخاذ قرار 
معين, وفرق إدارية لدراسة الفرص التطويرية, ومن خلال هذه الفرق وما ينتج عنها من 
تقارير وتوصيات يقوم المسؤولون باتخاذ القرارات ال مناسبة التي يكون Lyd‏ عامل المخاطرة 
أقل ما يمكن, وبالتالي يقضي على الشعور بالخوف داخل ال منظمة. 

وفي الأنظمة الإدارية الحديثة أصبحت عمليات الإدارة تتجه إلى التقليل من استغلال 
عامل الخوف LI‏ كان شكله, والاتجاه إلى خلق ظروف عمل خالية من أي إجهادات نفسية 
للموظف قدر الإمكان, إذ يتم التقليل من الخوف من ال مسؤول عن طريق الإنتقال من التركيز 
على الفرد إلى التركيز على منظومات العمل, وبالطريقة هذه يتم تصميم العمليات الإدارية 
والتي تضع الخطوات التفصيلية لطريقة تنفيذ العمل بحيث لا يدع مجالاً أمام الفرد للخطأ, 
وفي Ue‏ حدوث أي خطأ يتم تحميل النظام المسؤولية وليس الفرد, وبالتالي يتم تعديل 
النظام لتفادي هذا الخطأ من الحدوث مرة أخرى. 

كما يمكن الحد من مظاهر الخوف في المنظمة من خلال جعل مهام الرقابة 

dua te‏ على مؤشرات الأداء الخاصة بالعمليات, حيث يتم مراعاة أن يتم تصميم 
كل عملية بحيث يمكن قياس أدائها وتحديد مؤشرات الأداء الممكنة 
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لها ومن خلال التركيز أيضا على العمل كفريق وإشراك الأفراد مع مدرائهم في فرق 
العمل المختلفة, من أجل الحد من الخوف لدى الأفراد تدريجياً. 
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الفصل السادس 


إدارة ال معرفة 


(Knowledge Management) 
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الفصل السادس 


(Knowledge Management) اطعرا فة‎ 8 lol 
تمهيد:‎ 


تعد المعرفة إحدى مفرزات التطور التكنولوجي التي عرفها العالم اليوم, حتى أصبح 
يطلق عليه pas”‏ المعرفة', فقد تحوّلت المجتمعات الحديثة من مجرد الاهتمام بإنتاج السلع 
والخدمات إلى الاهتمام المتزايد مؤسسات المعرفة وثقافة الأفراد وا مؤسسات, إذ يرى عام 
الإدارة الأميركي بيتر دركر Si (Druker)‏ العام slo‏ يتعامل فعلاً مع صناعاتٍ معرفية تكون 
الأفكار منتجاتها والبيانات موادها الأولية والعقل البشري أداتها, إلى حد CSL‏ المعرفة المكوّن 
الرئيس للنظام الإقتصادي والاجتماعي المعاصر, وأصبح عامل التطؤر في مجال المعرفة أكثر 
تأثيراً في الحياة من بين العوامل المادية الأخرى. 
ليست إدارة المعرفة Knowledge Management)‏ ) شيئاً تكنولوجياً أو شيئاً حاسوبيا, 
فهي أكثر من كونها كذلك, فهي تعطي معنى وفهم للعمليات المؤثرة أو الأفعّال أو القرارات, 
حيث من الممكن اتخاذ خطوات مناسبة لتحسين نوعية هذه العمليات ويتم تحسين SLES!‏ 
والقرارات تباعاً, فا معرفة في dts‏ العمل ÉE‏ القوة وأحد الممتلكات الأساسية لأي منظمة, 
فإدارة المعرفة ليست انتزاعاً للمعرفة المحفوظة في عقول الأشخاص, | هي الاهتمام بكيفية 
iio gle‏ للأشخاص لخلق ال معرفة والتشارك فيها. 
لعل إدارة المعرفة مصطلح جديد نسبياً, ولكنّه مفهوم ظهر في العمل 
الصناعي قدها, فمضت المعرفة بشكلٍ مباشر من خلال علاقات النصح بين 
ely sul‏ والصناع glia lo 6, 4b!‏ المتعلمون, فالبعض يفضلون استعمال 
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مصطلح مشاركة المعرفة (Knowledge Sharing)‏ بدل إدارة المعرفة, والبعض الآخر 
يفضل مصطلح خدمات المعرفة «(Knowledge Service)‏ ولكنّ مصطلح إدارة المعرفة هو الأكثر 


iuri‏ واستخداماً. 
تطور مفهوم إدارة ال معرفة 

Òl‏ مفهوم "المعرفة" هو مصطلح قديم وجديد في الوقت نفسه, فالمعرفة رافقت 
الإنسان منذ بداية الخلق, وتطورت معه من مستوياتها البدائية حتى وصلت إلى ما عليه 
الآن, إلا SI‏ الجديد في هذا المفهوم هو حجم تأثيرها على الحياة الإقتصادية والاجتماعية, 
وإدارة اممعرفة ليست بالأمر الجديد, فقد درج الفلاسفة على الكتابة في هذا الموضوع منذ 
آلاف السنين, ولكن الإهتمام بعلاقة المعرفة بهيكلية أماكن العمل هي جديدة نسبياً, ومن 
ال مؤكد SSO)‏ قد كتب عن هذه العلاقة, ولكن معظمه كان خلال السنوات القلائل 
الماضية. 

ويعد "كارل ويج" هو أول من إبتكر مفهوم إدارة المعرفة عام 1986م, وذلك 
في ندوة لمنظمة قوى العمل الدولية التابعة لمنظمة الأمم المتحدة, تلاه مجموعة من 
الباحثين أهمهم "ويج, وأوديل, ونونكا وتاكيوشي, وليوبويتز, وليونالد بيرتو", وفي 
عام (1991م) ظهرت واحدة من أوائل الأوراق العلمية المنشورة في الدوريات وهي 
eld (1993) Sy .(Harvard Business Review)‏ ويج بنشر واحد من أوائل الكتب في إدارة 
المعرفة (Knowledge Management Foundation)‏ و السنة التالية (1994م) عقد أول مؤتمر 


.(Knowledge Management Network) فى إدارة امعرفة‎ 


وبعدها ظهرت محاولات عديدة لتقصي التطور doll‏ على gyl‏ 
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قواعد بيانات الدوريات العلمية BIDS‏ و ISI‏ و (ProQuest Direct)‏ ودراسة بونزي 
وكونيج, التي بِيّنت GI‏ البحوث العلمية إزدادت بشكل مفاجئ في عام 1995, إضافة إلى 
ظهور عدد من المؤتمرات والندوات المتعلقة بإدارة ال معرفة, ويظهر الرسم GLI!‏ إرتفاع عدد 
ا مراجع Ga)‏ مرجع واحد في عام 1993م إلى 32 مرجعاً في عام 1998م), كما ذم نشر أكثر من 
0 مرجعاً في إدارة المعرفة خلال العامين )1996 و 1997م) في الولايات المتحدة وأوروبا. 


ويبين الشكل )1-6( عدد المراجع المتعلقة بإدارة المعرفة من عام )2001-1991( 
شكل رقم (1-6) 


) المراجع المتعلقة بإدارة المعرفة من عام(2001-1991‎ ous 


He Sil عيدو إل‎ quota BY! Clee Gal SLL متو يين‎ 

المعارف الحالية وإهمال ((الخلق الفاعل والذاتي)) لمعارف جديدة بواسطة 
الموضوعات الإقتصادية سبب يتعلق بالتوجه القوي نحو ((إضفاء الصبغة 
العلمية)) على علم الاقتصاد, لذا هيل الإقتصاديون إلى قبول المنظور GIS!‏ 
للمعرفة والذي يفصل ال معرفة الإقتصادية عن الموضوع الإقتصادي, 
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LS‏ نجد اتجاهاً مماثلاً في نظريات الإدارة لوجود اتجاه قوي آخر نحو ((إضفاء 
الصبغة الإنسانية)), l‏ المنهج الإنساني رها يكون قد نبع من اهتمام باحثي الإدارة ممارسات 
الإدارة على عكس اهتمام الإقتصاديين الأساسي ببناء نماذج تجريدية, ويمكن تقسيم تطور 
أدبيات الإدارة خلال القرن الماضي إلى خطين. الخط الأول هو الخط ((العلمي من تايلور إلى 
ساون إلى الانشغال المعاصر بإضفاء الصبغة العلمية على الإستراتيجية)), LÍ‏ الخط الثاني فهو 
((الخط الإنساني من مايو إلى ويك إلى الاهتمام الحديث بالثقافة التنظيمية)). 

وخلال السنوات الخمسة اماضية, تزايد الإهتمام بإدارة المعرفة, من قبل العديد من 
الأفراد وا مؤسسات التي تتعامل بالمعرفة, نحو LAS‏ استثمار المعرفة في تحقيق التقدم 
التنافسي على مستوى الأفراد والمجموعات وال مؤسسات وال مجتمعات, من خلال الإهتمام 
بالعوامل التي تساهم بنمو إدارة المعرفة والاهتمام بها, منها: سرعة التغيير, والنمو التنظيمي, 
والتكامل الممعرف, والزيادة في تشبيك اللمنظمات, وكثافة معرفية نامية من المنتجات 
والخدمات, وثورة في تقنيات المعلومات. 


: (Definition of Knowledge Management) فة‎ yea) ö مفهو مم إدار‎ 


يتفق الجميع على حقيقة Óf‏ المعرفة مورد مهم, تستدعي أن تتم 
إدارتها كما تدار موارد المنظمة الأخرى, ولقد اتفق الفلاسفة الغربيون عموماً على 
I‏ تعريف ال معرفة أبعد ما يكون عن الكمال, ولذا ÒL‏ السعي وراء المعرفة 
في الفلسفة الغربية يكتنفه قدر كبير من النزوع إلى الشك, وهو ما دفع فلاسفة 
عديدين إلى البحث عن طريقة تساعدهم على تبيان حقيقة المعرفة مستهدفين 
ا قاف ا الخو هر او aot Ni‏ کو ھا راثيا ا (Fee‏ 
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وهو مفهوم طرحه لأول مرة أفلاطون في Lol‏ مؤلفاته, فوفقاً لهذا التعريف OL‏ 
الإعتقاد لا يعني المعرفة الحقيقية, ويعرفها الصباغ )2000( على إِنْها: مصطلح يستخدم 
لوصف فهم أي منا للحقيقة. 

Lil‏ مفهوم إدارة المعرفة, فقد عرّفها )1999 (Corrall,‏ بأنها: فرع علمي يشجع 
الأسلوب المتكامل لتعريف وإدارة جميع موارد المعلومات في منظمة ما كقواعد البيانات, 
والوثائق, والسياسات, والإجراءات, والخبرات القديمة غير الواضحة التي تتواجد في أعمال 
أفراد المنظمة, وعرّفها )2000 Lab (Hay,‏ عملية إيجاد ال معلومات, وتنظيمها, وتنقيتها, 
وعرضها بطريقة تحسّن قدرات الموظف في المنظمة. 

وعرفها( 2004 LSL, (Westelius and Martensson‏ عمليات منظمة من اكتشاف 
وتنظيم وتقديم المعلومات بطريقة تساعد العاملين على الإستفادة الكاملة من المعلومات 
والبيانات في المنظمة. 

يعرّفها )2005 (Quintas,‏ بأتها: مجموعة العمليات التي تحكم وتوجّه إيجاد المعرفة 
المناسبة ونشرها والإفادة منها من قبل الأشخاص اممناسبين في الوقت المناسب. 

وفي ضوء التعاريف السابقة لإدارة المعرفة, تفهم إدارة المعرفة بشكل أفضل من خلال 
ثلاثة أقسام مكوّنة sly)‏ وهي: 
1. الثقافة:(»10ن0 ) قد تشجع أو تعيق ثقافة المنظمة انتقال ومشاركة ال معرفة 
بحرية ضمن هيكل ال منظمة, وبالتالي فهي أصعب مكؤن لإدارة المعرفة؛ لما لها 
من دور كبير في نشر المعرفة وإدارتها بين الأفراد. 


- 159 - 


2. العمليات: (Process)‏ تعد العمليات ضرورية من أجل الانتزاع والسيطرة 
وتوزيع ا معرفة, والتي تشمل (الاكتساب, والإبداع, والتنظيم, والمشاركة, 
واستعمال المعرفة). 


3. التكنولوجيا:( Technology)‏ تعد التكنولوجيا ضرورية لإدارة ال معرفة, ولا مكن 
أن يطبق برنامج إدارة معرفة SS‏ بدون عمل تكنولوجيا المعلومات, والتي 
تهدف خزن وتقديم وإتاحة المعلومات للموظفين. 


(Characteristics of Knowledge) : فة‎ yea) خصائص‎ 


تتميّز المعرفة busy‏ خصائص عن سائر مظاهر النشاط الفكري والإنساني, فا معرفة 
فعل إنساني, تنتج عن التفكير, وتتولد في اللحظة الراهنة, وا معرفة تتوالدها الجماعات 
بطريقة مختلفة, والمعرفة تتولد تراكمياً , وتتميز باللاملموسية, وفيما يلي أبرز خصائص 
المعرفة : 
1. التراكمية: تظل المعرفة صحيحة وتنافسية في اللحظة الراهنة, لكنها لا تبقى كذلك في 
ا مرحلة القادمة, وهذا يعني Gl‏ المعرفة متغيّرة, من خلال إضافة المعرفة الجديدة 
إلى المعرفة القدهة . 


2. شمولية ال معرفة: شمولية المعرفة لا تسري على الظاهر التي تبحثها فحسب, بل على 
العقول التي تتلقاها, فالحقيقة تفرض نفسها على الجميع بمجرد ظهورها, وهي 
قابلة لأن تنقل إلى كل الناس, واليقينية لا تعني أن ا معرفة ثابتة, بل تعني الاعتماد 


هه اوه هو 


على أدلة مقنعة ودامغة, لكنها لا تعني أنها تعلو على التغيير. 
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3. الترتيب والتنظيم: اممعرفة المتولدة ترتب بطريقة تتيح للمستفيد الوصول Lod)‏ 
والخصول غان SI tidied‏ متها 

4. التسبيب والتعليل: البحث عن الأسباب يهدف إلى إشباع رغبة الإنسان إلى البحث 
والتعليل لكل شئ, وإلى معرفة أسباب الظواهر, لكي يتحكم فيها على نحو أفضل . 


1. الدقة والتجريد :الدقة تعني التعبير عن الحقائق رياضياً 


أنواع المعرفة: (Types of Knowledge)‏ 
تتواجد المعرفة في العديد من الأماكن, مثل, قواعد المعرفة, وقواعد البيانات, 
وخزانات الملفات, وأدمغة الأفراد. وتنتشر عبر المجتمع ومنظماته, وتختلف أنواعها Las‏ 
لاختلاف مصادرها وآلية المشاركة فيها وتبادلها, والغاية من تطبيقها وأهدافها, وقد تم 
تصنيفها إلى أربعة أنواع: معرفة - ماذا (Know What)‏ وتعبّر عن المعرفة حول الحقائق 
التي يمكن ترميزها, ومعرفة - (Know Why) ISL‏ : وهي المعرفة حول اطبادئ والقوانين, 
ومعرفة - كيف :(Know How)‏ وهي اطهارات والقابلية لتنفيذ مهمة معينة, ومعرفة - 


من (Know Who)‏ : وهي المعلومات حول من يعرف ماذا أو من يعرف كيف أداء ماذا. 


كما قد تمّ تقسيم إدارة المعرفة في المنظمات, كالأتي: 
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أولاً: ا معرفة الضمنية Tacit Knowledge)‏ ( 


تتعلق المعرفة الضمنية بالمهارات (Know-How Skills)‏ والتي هي في حقيقة الأمر 
توجد في داخل عقل وقلب كل فرد, والتي من الصعوبة بمكان نقلها أو تحويلها للآخرين, وقد 
تكون تلك المعرفة فنية أو إدراكية, فهي ا معرفة القاطنة في عقول وسلوك الأفراد وهي تشير 
إلى الحدس والبديهية والإحساس الداخلي, فهي معرفة خفية تعتمد على الخبرة ويصعب 
تحويلها بالتكنولوجيا, بل هي تنتقل بالتفاعل الاجتماعي. 


وتمثل المعرفة الضمنية مهارات التفكير واتخاذ القرارات والأفعّال الناتجة عن الخبرة 
الفردية والمعتقدات , وتتضمن ماذا يعرف الشخص وماذا يفعل بهذه المعرفة, وعلى الرغم 
من أن المعرفة الضمنية غير قابلة للتعبير WS‏ بكلمات أو رموز إنما يمكن التلميح إليها من 
خلال المحادثة كاستخدام التعابير المجازية أو النماذج والتناظر وسرد الروايات (Storytelling)‏ 
والتي تسمح للمستمعين بأن يعيشوا الحالة الأصلية ولعب الأدوار وخوض التجارب. 
ثانياً: المعرفة Explicit Knowledge) dou pal!‏ ( 

gles‏ المعلومات dow pall‏ بالمعلومات الموجودة وا مخزنة في أرشيف المنظمة, ومنها 
(الكتيبات المتعلقة بالسياسات والإجراءات, والمستندات, ومعايير العمليات والتشغيل), فهي 
معرفة يعبّر عنها بالرسم والكتابة والتحدث وتتيح التكنولوجيا تحويلها وتناقلها, وفي الغالب 
يمكن للأفراد داخل المنظمة الوصول إليها واستخدامها, ويمكن تقاسمها مع جميع الموظفين 
من خلال الكتب والندوات واللقاءات. 
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وتستخدم هذه المعرفة نظام الرموز, الأمر الذي يتيح لها أن تحتفظ بها ا منظمات حتى 
بعد أن يترك مخترعيها ومؤلفيها المنظمة نفسها, لذلك يمكن أن تكون متصلةً بسهولة أو منشورة, 
والمعرفة الصريحة يمكن أن تكون مبنية على الدور الذي تلعبه ,Object) - (Rule-based‏ 
وتخدم المعرفة doy pall‏ في التنسيق بين النشاطات elybls‏ المختلفة في المنظمة, وهناك بعض 
الأخصائيين قاموا بتقسيمها إلى أكثر من ذلك, من هذه الأنواع: 

1. المعرفة الاجتماعية: (Social Knowledge)‏ وهي المشاركة غير الرسمية للمعرفة 
بين الأفراد, وقد تكون dow po‏ أو ضمنية. 

2. المعرفة الثقافية: (Cultural knowledge)‏ تشكل المعرفة الثقافية أهداف المنظمة 
وهويتها ويقوم الموظفون باستعمالها لفهم بيئتهم ومحيطهم وفهم هدف نشاطهم 
في المنظمات, وتتضمن المعرفة الثقافية في المنظمات المعتقدات التي تعتبر قاعدة 
حقيقية للتجارب وال ملاحظات الخاصة بالمنظمة وتشارك هذه المعتقدات الذي يؤدي 
إلى بيان نوع المنظمة ونوع المعرفة التي تحتاجها لتقوم متابعتها. 

3. معرفة المستفيدين: (Costumer Knowledge)‏ وهي معرفة المستفيدين أو 
الزبائن, وهذه ا معرفة مفيدة للمنظمات وال مستفيدين في ذات CBS‏ 

مصادر ال معرفة : (Sources of Knowledge)‏ 
يعرّف مصدر ال معرفة بأنه ذلك المورد الذي يحوي أو يجمع المعرفة 
, فالذكاء والتعلّم والخبرة أمور تحدد حدود المعرفة للأفراد, وقدهاً أشار أرسطو 
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إلى الحس كمصدر للمعرفة, ولابد من الإشارة إلى أهم مصادر المعرفة والتي تقسّم 
إلى مصدرين : 
أولاً: المصادر الداخلية: (Internal Sources)‏ 

تعد المعرفة المتولدة أثناء عمليات الأعمال tol‏ مصادر ال معرفة الداخلية المهمة من 
خلال تفاعلها مع ا لمعرفة المحفوظة في أذهان الأفراد , فالبحث عن المعلومات وتطويرها يقود 
إلى المعرفة, وأحياناً تكون المخرجات بيانات لمرحلة أخرى لاحقة, فالمخرجات PLAY‏ إدارة 
المعرفة التي يستفاد منها للمستويات الدنيا والتشغيلية في المنظمات, تكون بيانات 
(مدخلات) عند تحسينها وتحليلها للاستفادة في إتخاذ القرارات لدى المستوى الأعلى وهكذا, 
كما يبيّن الشكل رقم(2-6). 

شكل رقم (2-6) 
اختلاف النظرة إلى المعلومات باختلاف ال مستوى الإداري 
ا مستوى الأول المستوى الثاني المستوى الثالث 


بيانات إضافية بيانات إضافية 


كما Ube‏ الشكل أعلاه, كيف تتم إدارة ال معرفة في االمنظمات 
بناء على مستويات العمل في المنظمة كافة, ففي الل مستوى الأعلى "الل مستوى 
الاستراتيجي", تحتاج المنظمة إلى إمكانية تحليل وتخطيط أعمالها في ضوء ال معرفة 
التي تمتلكها Li We‏ في المستوى الأوسط "المستوى التكتيي", فتهتم المنظمة 
بتعريف وصياغة المعرفة المتوافرة لاستخداماتها المستقبلية واستحداث أنظمة تتيح 
تطبيقات UES‏ للمعرفة في ال منظمة, Lal‏ ال مستوى الأدنى cota bl"‏ التشغيلي", 
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فالمعرفة تستخدم في الأعمال اليومية النمطية من قبل الأفراد الذين يحتاجون إلى 
المعرفة المناسبة في الوقت المناسب. 

وتتمثل المصادر الداخلية في خبرات أفراد المؤسسة المتراكمة وقدرتها على الإستفادة 
منها, ومن الأمثلة على ال مصادر الداخلية: الإستراتيجية, وا مؤتمرات الداخلية, وال مكتبات 
الإلكترونية, والحوار, والعمليات الداخلية للأفراد عبر الذكاء والعقل والخبرة والمهارة, أو من 
خلال التعلّم بالعمل أو البحوث وبراءات الإختراع الداخلية . 
ثانياً: المصادر الخارجية: (External Sources)‏ 

وهي تلك المصادر التي تظهر في بيئة المؤسسة ال محيطة, والتي تتوقف على نوع 
العلاقة مع المؤسسات الأخرى الرائدة في الميدان, أو الانتساب إلى التجمعات التي تسهل عليها 
عملية استنساخ المعرفة, ومن أمثلة هذه المصادر: المكتبات, والانترنت والانترانت, والقطاع 
التي تعمل فيه المؤسسة, والمنافسون لها, والموردون, والزبائن, والجامعات, ومراكز البحث 
العلمي, وبراءات الاختراع الخارجية, وتعد البيئة المصدر الخارجي للمعلومات والمعرفة, حيث 
يعمل الأفراد على مختلف مستوياتهم التنظيمية ومن خلال أحد أو كل المدركات الحسية 
(السمعية, البصرية, اللمس, الذوق, الشم) على اكتساب البيانات والحوادث من البيئة ومن 
خلال قدراتهم الإدراكية والفهمية مثل (التأمل والفهم والتسبيب والحكم), والاختلاف في 
مستوى هذه المعرفة يتوقف على الاختلاف في الوسائل والمدركات المذكورة LST‏ 

كما GI‏ عملية تحديد وتعريف المشكلة والتي من أهم وظائف إدارة المعرفة, يمكن 
تحديدها من خلال المصادر الداخلية الخارجية معا, ويوضح الشكل )3-6( تلك المصادر: 
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شكل رقم )3-6( 
المصادر الداخلية والخارجية للمعرفة 


شكل acd» Gef‏ وتعريف اللشقلة 

فوائد إدارة ال معرفة (Benefits of Knowledge)‏ : 

أسهمت ال معرفة في تحوّل المؤسسات إلى مجتمعات معرفية, AS‏ مع التغيير 
المتسارع في بيئية الأعمال, وساعدت المعرفة في زيادة مرونة المؤسسات من خلال دفعها 
لاعتماد أشكال للتنسيق والتصميم والهيكلة تكون أكثر مرونة, كما شجعت المعرفة على 
الإبداع والابتكار المتواصل لأفرادها وجماعاتها, إذ يمكن للمؤسسات أن تستفيد من المعرفة 
ذاتها كسلعة نهائية عبر بيعها والمتاجرة بها, واستخدامها لتعديل منتج معين أو لإيجاد 

إِنْ تدفق المعرفة في شرايين منظمات الأعمال, من خلال الإستفادة 
من تكنولوجيا ا معلومات بوصفها وسيلة رئيسية من وسائل ال معرفة الحديثة, 
يسهم بفاعلية لامثيل لها في اتخاذ القرار الصحيح, وقي حل المشكلات التي تواجه 
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منظمات الأعمال المختلفة, كما يساعد في دراسات الجدوى الإقتصادية والتوفير GLa By!‏ 
وفي إعادة هندسة العمليات, وإعادة تنظيم الهياكل إلى جانب النهوض مستوى الأداء والبقاء 
في ميدان المنافسة لفترات طويلة, فهناك تأثيرات طويلة الأمد تنتج عن إدارة ا معرفة بشكل 
جِيد, ومنها: تقديم فرص أكبر للإبداع, وتخفيض وقت تطوير الإنتاج, وتحسين العلاقات مع 
العملاء والزبائن , كما تساعد إدارة المعرفة في تركيز إهتمام المنظمة على استحصال, وخزن, 
واستخدام المعرفة في التعلّم الديناميي والتخطيط الإستراتيجي. 

مجتمع ال معرفة: (Knowledge Community)‏ 


S553‏ مجتمع المعرفة بأنه: ا لمجتمع الذي يهتم بدورة المعرفة, ويوفر البيئة المناسبة 
لتفعيلها وتنشيطها وزيادة عطائها, بما في ذلك البيئة التقنية الحديثة بشكلها العام وبيئة 
تقنيات ال معلومات بشكلها الخاص, ما يساهم في تطوير إمكانات الإنسان وتعزيز التنمية 
والتطوير , كما يقوم هذا ا مجتمع أساساً على نشر المعرفة وإنتاجها وتوظيفها بكفاءة في 
جميع مجالات النشاط المجتمعي كالاقتصاد, والسياسة, والإجتماعية, وصولاً للإرتقاء بالحالة 
الإنسانية أي تحقيق التنمية الإنسانية والسعي لتوفير حياة كريمة للجميع. 
bel‏ أركان مجتمع المعرفة فهي: إطلاق حريات الرأي والتعبير والتنظيم, والحق في 
التعليم, وتوطين العلم, والتحول نحو نمط إنتاج المعرفة في البيئة الاجتماعية والإقتصادية, 
وتأسيس نموذج معرفي عام أصيل منفتح ومستنير. 
Lai‏ خصائص مجتمع المعرفة, يتميّز مجتمع المعرفة بعدد من 
الخصائص منها: وجود مستوى عالٍ من التعليم, ونمو متزايد في قوة العمل التي تملكها 
المعرفة, والقدرة على الإنتاج باستخدام الذكاء الصناعي, وتحوّل مؤسسات 
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ا مجتمع doled!‏ والحكومية إلى منظمات ASS‏ ووجود مراكز للبحوث والدراسات, 
والإستفادة من الخبرات المتراكمة والتجاوب في توفير ELE!‏ الثقافي الذي يمكنه من الإستجابه 
للتغيرات والتجاوب معها . 


(Levels of Knowledge Management) مسارات ومستويات إدارة المعرفة:‎ 


تقسم مسارات إدارة المعرفة إلى مسارين أساسيين, هما: 
1. إدارة المعلومات (الإمساك با معرفة) : Meg‏ الباحثون والمهنيون في هذا الحقل 
مهارات في مجال الحاسوب eleg‏ المعلومات, ضمن بناء أنظمة المعلومات 
الإدارية والذكاء الصناعي وإعادة الهندسة وجماعات العمل...إلخ. 
2. إدارة الأشخاص (العنصر البشري): يمتلك الباحثون والمهنيون في هذا الحقل 
تعليمهم في مجال الفلسفة وعلم النفس والسيكولوجيا أو إدارة الأعمال وذلك 
ضمن التغيير وتحسين المهارات الفردية البشرية والسلوك, وال معرفة هنا هي 
مجموعة معقدة من المهارات الديناميكية. 
Je‏ هذان المساران تمام "العلاقة بين الإنسان والآلة", الإنسان هو صانع الآلة ولكنها 
Y‏ تعمل وحدها وتتحدد كفاءة استخدام IYI‏ حسب كفاءة مستخدمها, والآلة تمنح الإنسان 
المزيد من الانتاج والقدرة على تطوير الآلة ذاتها والعمل AS‏ فهي علاقة تكاملية مستمرة. 

ويوضح الشكل )4-6( العناصر المكوّنة لنظام إدارة المعرفة ومسارات تدفق البيانات 
والمعلومات. 
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شكل رقم )4-6( 
العناصر المكونة لنظام إدارة المعرفة ومسارات تدفق البيانات والمعلومات” 


مصائر خار حية مخرجات 
انات 


معلومات 


5 الصباح, عبد الرحمن والصباغ, عماد (1995). مبادئ نظم المعلومات الإدارية الحاسوبية, عمان: دار زهران , 
ص352. 
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logs مستويات إدارة المعرفة,‎ Lei 
المنظور الفردي): التركيز على البحث والممارسة ويكون في الفرد.‎ .1 
(المنظور التنظيمي) : التركيز على البحث والممارسة ويكون في المنظمة.‎ .2 


(Steps of Knowledge Management): äh) خطوات إدارة‎ 

تضم دورة إدارة المعرفة ثلاث محطات رئيسية Jas‏ من مرحلة ((توليد المعرفة)), 
Cus‏ تنطلق المعرفة من التفاعل بين الحقائق والمعارف المتوفرة من جهة وبين عقل الإنسان 
وقدرته على التفكير والإبداع من جهة أخرى, فالبحث العلمي الذي يعتبر من الأمثلة الهامة 
لهذا التفاعل يحتاج إلى بيئة علمية مناسبة كي يعطي العطاء المعرفي ا مأمول, Lal‏ ا مرحلة 
الثانية فهي ((نشر المعرفة)) , Ò‏ ضرورة اكتساب ال معرفة بالنسبة للإنسان JSL‏ ضرورة 
الحصول على الغذاء, بل Òl‏ الحصول على الغذاء بات مرتبطاً باكتساب ال معرفة واستخدامها 
والإستفادة منها في تأمين الدخل من أجل الحصول على المتطلبات, وهنا GL‏ إلى المرحلة 
الثالثة من محطات دورة المعرفة ألا وهي محطة ((استخدام المعرفة)) أي توظيفها بكفاءة في 
شؤون الحياة, فبدون التوظيف تبقى المعرفة جسداً تنقصه الروح التي تبث به الحياة, فنشر 
المعرفة وكذلك استخدامها يؤديان إلى ظهور jolas‏ جديدة لتوليد ال معرفة, فتوظيف المعرفة 
والإستفادة منها على نطاق واسع لا يتم دون نشرها وجعلها متاحة للجميع. 


ويحدد (الصباغ, 2002( إطاراً عاماً لإدارة المعرفة يغطي أربع فعّاليات رئيسية هي: 
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وما طبيعة استخدامها؟ وما هي الهيئة التي تتوافر بها؟ وما مدى توفر المداخل 
إليها؟. 
2. تحليل كيف هكن للمعرفة أن تضيف قيمة, وما هي فرص استخدام موارد 
المعرفة؟ وما هو تأثير استخدامها؟ وما هي معوقات استخدامها في الوقت 
الحاضر؟ وما الذي ستشكله قيمتها بالنسبة للمنظمة؟. 
3. تحديد ماهية النشاطات المطلوبة لتحقيق استخدام أفضل للمعرفة, كيف 
نخطط للنشاطات التي سنستخدم من خلالها موارد ال معرفة؟ وكيف نقوم بهذه 
النشاطات؟. 
4. مراجعة استخدام ا معرفة لضمان القيمة الممضافة, هل استخدام المعرفة يضيف 
قيمة جديدة؟ هل يخلق استخدام المعرفة فرصاً جديدة؟. 
كما أضاف أخرون مكونات تكاملية لإدارة المعرفة وهي: خلق معرفة جديدة, 
واستعمال المعرفة في اتخاذ القرار, وتضمين المعرفة في العمليات والمنتجات والخدمات, وتمثيل 
امعرفة 2 الوثائق وقواعد البيانات والبرامج, وتسهبما نمو المعرفة من خلال الثقافة والتحفيز, 
وقياس قيمة ممتلكات ال معرفة ومدى اندماجها 2 إدارة المعرفة. 
ووفق نموذج منظمة )2000 , (Fraunhofer IPK‏ والذي اعتمده (Heisig & Vorbeck,‏ 
 2000:114)‏ دراستهما المسحية حول الشركات الأوروبية, LS‏ إدارة المعرفة تضم تسع 
عمليات جوهرية, وهي : 
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أولاً: تشخيص ال معرفة: (Knowledge Diagnosis)‏ 

تعد عملية التشخيص من أهم التحديات التي تواجه مؤسسات الأعمال, OV‏ 
النجاح في مشروع إدارة المعرفة يتوقف على دقة التشخيص, إذ يذكر òf‏ منظمة (AMS)‏ 
الأمريكية قد واجهت تحدّي رئيسي عندما بدأت بتطبيق برامج إدارة المعرفة وهو كيفية 
تشخيص المعرفة الداخلية لها, فعملية التشخيص أمر حتّمي, GV‏ الهدف منها هو اكتشاف 
معرفة المؤسسة, وتحديد الأشخاص الحاملين لها, ومواقعهم. 
ثانياً: تحديد أهداف المعرفة (Objectives Setting)‏ 

تهدف إدارة ال معرفة إلى خلق الوضوح حول كل مجال من مجالات عمل الشركة, 
وا مشكلات وعمليات الشركة, وتسهيل الإبداع, والتوجه نحو الزبون, وتسهيل عمليات 
التخطيط والتنبؤ . 
ثالثاً: توليد المعرفة: (Knowledge Generating)‏ 

إن توليد المعرفة هو جهد بشري, ويضم العمليات التالية: الأسر (Capturing)‏ , و 
الشراء (Buying)‏ , والإبتكار (Creating)‏ , والإكتشاف (Discovering)‏ والإمتصاص 


(وصتطاءهوطة) والإكتساب أو الإستحواذ, (Acquiring)‏ 
ر ابعاً: تخزين ال معرفة: (Knowledge Saving)‏ 


بات خزن المعرفة والاحتفاظ بها أمر مهم جداً, لاسيما للمؤسسات التي 
تواجه خطراً كبيراً نتيجة لفقدانها للكثير من المعرفة التي يحملها الأفراد الذين 
يغادرونها لسبب أو آخر, أو التي تعاني من معدلات عالية لدوران 
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العمل, والتي تعتمد على التوظيف والاستخدام بصيغة العقود المؤقتة والاستشارية 
لتوليد المعرفة فيها, WV‏ هؤلاء يأخذون معرفتهم الضمنية غير المؤثقة معهم, Ll‏ الموثقة 
فتبقى مخزونة في قواعدها, وعملية خزن المعرفة تضم العمليات التالية :الاحتفاظ (Keeping)‏ 
(Maintenance)doloYlg ,‏ , والبحث )Search(,وlلgصJa Vi9,(Access)‏ سترجاع (Retrieval)‏ 


رواطمكان (Warehousing)‏ 
خامساً: توزيع المعرفة: (Knowledge Distributing)‏ 


تنمو المعرفة وتتعاظم بوصفها موجوداً بزيادة الاستخدام والمشاركة, وبتبادل الأفكار 
والخبرات والمهارات بين الأشخاص, لذا تسعى المنظمات إلى تشجيع المشاركة وتوزيع المعرفة, 
والتي تشمل: التوزيع والنشر (Distribution):‏ والمشاركة (Flow) galg , (Sharing)‏ ,والنقل 
(Transfer)‏ ,والتحريك (Moving)‏ . 


سادساً: تطبيق المعرفة: (Knowledge Applying)‏ 

Ól‏ تطبيق المعرفة يسمح بعمليات التعلم الفردي والجماعي, والتي تؤدي إلى إبتكار 
معرفة جديدة, ومن هنا جاءت تسمية عمليات إدارة ال معرفة ب"الحلقة ال مغلقة", وتشمل هذه 
الخطوة العمليات التالية: الإستعمال (Use)‏ , وإعادة الاستعمال(ءءںء۸), والإستفادة (Utilization)‏ 
, والتطبيق(8هنراممه). وقد استخدمت عدة أساليب لتطبيق المعرفة منها: الفرق متعددة 
الخبرات الداخلية, ومبادرات العمل, ومقترحات الخبير الداخلي, واعتماد مقاييس للسيطرة على 
امعرفة, والتدريب الفرقي من قبل خبراء متمرسين. 


- 173 - 


سابعاً : تنظيم المعرفة: (Knowledge Organizing)‏ 

إن تنظيم المعرفة عملية في غاية الأهمية, فالأشخاص الذي يستعيدون معرفةً غير 
منظمة غالباً لا يتحقق لهم الوضوح الكافي, مما يؤدي إلى ضعف مساهماتهم في القدرات 
الإبداعية للمؤسسة , وتشمل هذه الخطوة العمليات التالية: تصنيف ال معرفة (Classifying)‏ 
dw 459,‏ أو تبيويب (Indexing)‏ والرسم (Mapping)‏ 


ثامناً : استرجاع المعرفة (Knowledge Retrieval):‏ 


Ól‏ استرجاع المعرفة عملية ليست سهلةً, فهي تعتمد على فاعلية المؤسسة في تنظيم 
وتبويب تلك المعرفة, Sly‏ الهدف من إدارة المعرفة يكمن في السعي لوضع المعرفة ال مشتركة 
للمؤسسة تحت تصرف الموظف في موقع dlas‏ وبالتالي OLS‏ استرجاع المعرفة واستعمالها 
يضمن أفضل الممارسات في دعم القرارات وحل المشكلات وأتمتة العمل, وتتحقق عملية 
الاسترجاع عبر استخدام الذكاء الصناعي والتحليل الإحصائي, ومن الأساليب الإحصائية أسلوب 
العناقيد (Clusters)‏ الذي يرتب البيانات GIL‏ التي يريد المستخدمون رؤيتها بها, وهي 
تشبه طريقة ترتيب المحال التجارية للسلع بحيث تتواجد ا معرفة المتشابهة مع بعضها . 


تاسعاً - إدامة المعرفة: (Knowledge Maintaining)‏ 


يشير معنى الإدامة إلى جاهزية المعرفة أيّ جعلها جاهزةً للاستخدام في كل وقت, من خلال 
المراجعة والإدامة المستمرين, وتشمل هذه الخطوة العمليات التالية: التنقيح (Pruning)‏ 
(Growing) ly,‏ ,والتغذية (Nourishing)‏ . 
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هل تحتاج ال معرفة إلى إدارة؟ 


هل يمكن للمعرفة أن تدار؟ فالكلمتين "معرفة" و "إدارة" تبدوان في الوهلة الأولى 
غير متوائمتين مع بعضهما البعض, غير GI‏ العديد من العلماء والباحثين قد درجوا على إبتكار 
أو تركيب مصطلحات وتقدهها بشكلٍ غامض للآخرين ليتركوهم يستنبطون معانيها كل 
بحسب فهمه للمصطلح, ومن هذه المصطلحات, مصطلحي "إدارة ا معلومات", و "إدارة 
المعرفة", وتتزايد المشكلة تشعباً إذا ما عرفنا أن معظم الناس يستخدمون المصطلحين بشكلٍ 
„Jols‏ أي إنهم يشعرون OF‏ المصطلحين يعنيان الشيء نفسه تماماً على الرغم من حقيقة 
ae‏ اختلاف فيما Login‏ وعدم استخدامهما بشکل تبادلي. 


ومع ظهور تكنولوجيا المعلومات والإتصالات المتطورة, de pug‏ انتشارها وتوفرها لدى 
العامة, أصبحت مشكلة الباحثين عن ال معرفة تتمحور حول الاختيار الصحيح للمعلومة 
المطلوبة وسط كم هائل من المراجع والوثائق المتوفرة, وبخاصة في شبكة الإنترنت, بينما 
كانت المشكلة في الماضي تنصب في صعوبة الوصول والحصول على المعومات, وانطلاقاً من 
هذا التحدي, يصبح من البديهي أن يرتهن نجاح الفرد أو ا مؤسسة بالقدرة على إدارة المعرفة 
بصورة فعالة, ا ينعكس بصورة إيجابية على مستوى الأداء والإنتاجية والجودة التي تشكل 
بمجموعها pole‏ المنافسة في إدارة ال معرفة. 

ويفهم من ذلك GI‏ أول العمليات اللازمة لإدارة ال معرفة, هي 
استقاء ا معلومة الدقيقة والصحيحة وتوثيقها, من ثم تبادلها عبر وسائل 
التفاعل المختلفة داخل منظمات الأعمال, والتي تتيح لكل موظف في 
المؤسسة أن يتبادل ال معرفة مع زملائه, بحيث تلعب الاجتماعات واللقاءات 
abet‏ ال مستويات دوراً loge‏ في تبادل المعلومات , وأن يسهم ذلك في صناعة 
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القرارات من الأمفل إلى الأعلى وبالعكس Yas‏ من أن تتخذ الهيئات العليا قرارات غير 
مدروسة ولا واقعية Luss‏ عن الأطر التحتية ممنظمة الأعمال. 
تحديات إدارة المعرفة: (Knowledge Managements Challenges)‏ : 
تكمن أبرز التحديات في إدارة المعرفة ب: انتشار وتكاثر البيانات وال معلومات 
والمعرفة, والإشراف على الموارد البشرية, ونمو التعقيد بين العناصر والعلاقات, والثقافة 
التنظيمية, ودمج التكنولوجيا بالمعرفة, وانفجار الإبتكار والإشراف عليه, وانتشار مصادر 
التعليم والإشراف عليها. 
وتعاني ا منظمات من تحديد خاصية مشكلات المشاركة با معرفة من حيث: 
أ أزمة المعرفة المتوقعة: Òl‏ تجهيز المهارة والخبرة الخصوصية, تسبب في أزمة 
متوقعة, حيث إِنْها تقيّد العمليات التي تشترك بعملية التجهيز. 
ب - نسيان أو فقدان ذاكرة المؤسسة: قد تفشل المنظمات بالاحتفاظ بال معرفة 
المكتسبة ودروس الماضي وكذلك مغادرة الأشخاص الذين يمتلكون المعرفة, بحيث لا 
يبق تسجيل قابل للإسترجاع. 
ج - إهدار المصادر: تهدر المنظمات مواردها من خلال عدم معرفتها ما تملك من 
مصادر ال معرفة, وكذلك فشلها بتمويل المبادرات الجديدة. 
د ال لمصطلحات المستخدمة: يجب أن تكون صحيحة ومتماثلة في جميع الإدارات 
والأقسام لضمان فهم المعرفة بشكل جيد. 
ه ‏ المشاركة وإعادة الاستخدام: يجب على المنظمات تقاسم المعرفة, وإعادة 
استخدامها في التطبيقات ا مختلفة. 
و إمكانية ال منظمة: تقييم قدرة المنظمة في خلق وإبداع ا معرفة وتعريفها وعرضها 
واستخدامها والعمليات الأخرى المتعلقة بها. 
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الفصل السابع 
إدارة الوقت (Time Management)‏ 

تمهيد: 

على الرغم من GI‏ الوقت ظاهرة حياتية مؤكدة, تتفق على وجودها جميع الثقافات 
والأعراف قدهها وحديثها, غير أنْ ما يُعَقد ظاهرة الوقت أو الزمن أنها ظاهرة ذات بعدين 
بعد طبيعي يتمثل في اللحظات المنقضية بين نقطة زمنية ونقطة أخرى تالية لها, وبعد 
اجتماعي أو GLE‏ يتمثل في نظرة مدرك الوقت عن هذه اللحظات المنقضية وعن غيرها من 
اللحظات الحالية أو المستقبلية, فينظر المتطورون إلى هذا العنصر بكل تقدير وعناية, فهم 
يضعون لكل لحظة من لحظات الزمن حساباً لا يستهان به, Lal‏ من هم دون ذلك, فالوقت 
بالنسبة لهم مجرد ظاهرة طبيعية تروح وتغدو بلا نهاية, دون عمل مثمر أو نشاط Bole‏ 

وبالتالي ÉB‏ البعد الثقافي للظاهرة يكاد يجعل لظاهرة الوقت معان أو مفاهيم 
متعددة بتعدد الثقافات ونظرتها لأهمية الوقت, وبغض النظر عن الجدل الفلسفي حول 
ظاهرة الوقت واختلاف معانيها, إلا GI‏ هناك مجموعة من الحقائق عن الوقت, فالوقت من 
نفس الموارد على الإطلاق, وهو العنصر الوحيد غير القابل لعملية الاسترجاع, فمتى أنفق فلن 
يعود, و يزيد من أهمية الوقت blis IG)‏ أو Shad‏ بشري من المستحيل ألا يتطلب Lg‏ 

وتعد إدارة الوقت (Time Management)‏ السمة المشتركة بين الناجحين 
من خلال قدرتهم على موازنة ما بين الأهداف التي يرغبون في تحقيقها 
والواجبات اللازمة عليهم تجاه تلك الأهداف, وهذه الموازنة GL‏ من 
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خلال إدارتهم لذواتهم, إذ لا dole‏ إلى تنظيم الوقت أو إدارة الذات بدون أهداف 
يضعها ا مرء لحياته, OY‏ حياته ستسير في كل الاتجاهات مما يجعل من حياة الإنسان حياة 
مشتتة لا تحقق شيء وإن حققت شيء فسيكون ذلك الإنجاز ضعيفاً وذلك نتيجة عدم التركيز 
على أهداف معينة. 

ويرى بعض المهتمين في إدارة الوقت GI‏ إمكانية تقليل الوقت لتنفيذ عمل ما GY‏ 
Je‏ ممكن, تستحق الأهمية نفسها التي يبديها رجل الأعمال من أجل زيادة رأس JUI‏ 
المستثمر لتحقيق أعلى زيادة في الربحية, فالإدارة الجيدة للوقت مفيدة من ناحية التوفير في 
تكاليف المشروعات, وكذلك من جهة استخدام أهم موارد المنظمة وهم العاملون, وعلى 
الرغم من هذه الأهمية الكبيرة للوقت, فإنه أكثر العناصر أو الموارد هدراً وأقلها استثماراً, 
سواء من المنظمات أو من الأفراد, نظراً لعدم الإدراك الكافي للتكلفة المباشرة المترتبة على سوء 
استثماره. 
الوقت من وجهات نظر متعددة: 
أولاً: الوقت في القرآن الكريم 

نه القرآن الكريم على أهمية الوقت كثيراً في سياقات مختلفة وبصيغ متعددة, منها 
الدهر, الحين, الآن, اليوم, الأجل, الأمد, السرمد, الأبد, الخلد, العصر... , وقد at‏ ا مؤلفان 
ذلك من خلال ما ياي: 
1. الوقت من أصول النعم 

إِنْ نعم الله على العباد لا تعد ولا تحصى, قال جل شأنه: (وَإن 35 igh‏ 

Cass‏ الله لا lag ii‏ )إبراهيم: 34 ومن LS]‏ النعم وأعظمها نعمة الوقت, 


الذي هو من أصول النعم, فالوقت هو عمر الحياة, وميدان وجود 
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الإنسان ونفعه وانتفاعه, وقد أشار القرآن إلى عظم هذا الأصل في أصول النعم, 
gtis‏ إلى SE‏ مقداره على ond‏ فجاءت آيات كثيرة ترشد إلى قيمة الزمن ورفيع قدره وكبير 


اثره. 


2. القسم بالوقت 

إن ما يدل على عظمة الوقت هو قسم الله به في مواطن كثيرة في القران الكريم, 
ومن ذلك قوله عز وجل: (وَالْعَضْرٍ }1/103{ إِنَّ GLB‏ في خُر ) وقوله (وَالضُحَى 
B) JÑ {1/93}‏ سَجَّى) وقوله: LÑ {16/84} GAJL Gud] SB)‏ وَمَا وَسَقَ), فنلاحظ من 
الآيات السابقة أنْ الله عز وجل أقسم بالوقت (العصر) الذي هو الدهر والزمان, ON‏ 
الزمان واممكان أشرف ال مخلوقات عند الله - كان القسم بالعصر كما أقسم ببعض أجزائه, 
فالليل صنو النهار والفجر أول النهار والشفق أول الليل والضحى ما بين الغدو والزوال. 


3. الوقت وتعاقب الأهلة 

ارتبط التقويم الإسلامي بالأشهر القمرية التي تبدأ بظهور الهلال وتنتهي باختفائه, 
إذ يقول عز وجل: Bjks)‏ عَن الأهلّة Go J‏ مَوَاقِيتْ ull‏ وَالْحَجٌ) أي هي مواقيت لكم, 
تعرفون بها أوقات صومكم وإفطاركم, ومنسك حجكم". إذاً فالغاية من وجود الأهلّة أن 
يستعين بها الناس في التوقيت لأمور حياتهم وعباداتهم, فبالأيام والشهور والأعوام يحدد 
Ataloe Glad)‏ وا 
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ثانياً: الوقت في السنة النبوية 

للوقت في di‏ النبي صلى الله عليه olwg‏ شواهد عديدة, حيث اهتمت السنة 
النبوية به شأنها في ذلك شأن القرآن الكريم, فالعبادات جميعها مرتبطة بالوقت Aly‏ ونهاية, 
بل SI‏ الوقت المحدد لكل عبادة منها شرط من شروط صحتها وقبولها , لذلك AST‏ فقه 
العبادات في الإسلام على هذا البعد المهم وهو احترام الوقت والالتزام به كشرط لقبول تلك 
العبادات, وقال صلى الله عليه وسلم "اغتنم خمساً قبل خمس: حياتك قبل موتك, وصحتك 
قبل سقمك, وفراغك قبل شغلك, وشبابك قبل هرمك, وغناك قبل فقرك", وقد كانت أهمية 
الوقت ماثلة للعيان دوماً في حياة الناجحين من سلف هذه الأمة, فقد كان الإمام البخاري 
يقوم في الليل أكثر من )20( مردً لكتابة ما يرد في خاطره, كما كان بعض السلف يطحنون 
الكعك ويشربونه مع Ul‏ حتى لا يأخذ منهم الكثير من الوقت, وروي عن ابن مسعود رضي 
الله عنه أنه قال : (ما ندمت على شيء ندمي على يوم غربت شمسه, نقص فيه أجلي وم 
يزدد عملي), ويذكر الأمام الغزالي رحمه الله GI‏ الوقت ثلاث ساعات : ماضية ذهبت بخيرها 
وشرها ولا يمكن إرجاعها, ومستقبلة لا ندري ما الله فاعل فيها ولكنها تحتاج إلى تخطيط, 
وحاضرة هي JU! wh‏ و لذا يجب على الإنسان المسلم أن يراجع أهدافه وخططه وأولوياته, 
لأنه بدون أهداف واضحة وخطط سليمة وأولويات مرتبة لا هكن أن يستطيع أن ينظم المرء 
وقته, وفي ذلك بيان على عظم قدر الوقت لدى السلف الصالح. 
ثالثاً: الوقت في الفكر الإداري 

ارتبط مفهوم الوقت بشكل كبير بالعمل الإداري, إذ لا تعمل الإدارة 
من فراغ, بل تمارس عملها في Lb]‏ محدد, وتعتمد على polis‏ محددة من أجل 
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القيام بهذا العمل, فمفهوم إدارة الوقت من المفاهيم المتكاملة والشاملة, فإدارة 
الوقت لا تقتصر على إداري دون غيره, ولا يقتصر تطبيقها على مكانٍ دون آخر, أو Gls}‏ دون 
ont‏ وقد ارتبطت كلمة الإدارة بالوقت, من خلال وجود عملية مستمرة من التخطيط 
والتحليل والتقويم ال مستمر للنشاطات التي يقوم بها الشخص خلال فترة زمنية محددة, 
تهدف إلى تحقيق فعالية مرتفعة في استغلال الوقت المتاح لتحقيق الأهداف المنشودة. 

ولقد بدأ التركيز على موضوع إدارة الوقت بالمفهوم الشامل والمتعارف عليه Whe‏ في 
أواخر الخمسينيات وأوائل الستينيات من هذا القرن, وأحدثت التطورات الاقتصادية 
والثقافية والاجتماعية أثراً كبيراً في زيادة الاهتمام موضوع إدارة الوقت, وخاصة التطورات 
التقنية الهائلة في مجال الإتصالات وا مواصلات, وارتفاع مستوى ال معيشة, وارتفاع معدلات 
الاستثمار في المشروعات والمؤسسات وارتفاع تكاليف الإنتاج, وغيرها الكثير. 

ورغم الاختلافات بين النظريات الإدارية, إلا LSI‏ ربطت إدارة الوقت بالإنتاج, ولكن 
انطلاقا من الفلسفة الخاصة بكل نظرية ومن زاويتها الخاصة بها, فقد كانت الإشارات الأولى 
لإدارة الوقت من خلال أفكار وجهود "أبو الإدارة العلمية "فريدريك تايلور (Fredrick Taylor)‏ 
, وإن مم ينص على إدارة الوقت في البداية كهدف رئيس لمدرسته ؛ لكنها كانت متواجدة في 
أفكار الإنتاج والإنجاز والرقابة وصولاً LAS‏ مستويات الأداء, وقد تمت SLAY‏ إلى جهود 
تايلور في "دراسة الحركة والزمن" (Motion & Time)‏ من خلال إزالة أو تقليل الوقت LAI‏ , 
مع الأخذ في الإعتبار نسبة معينة من الوقت لتغطية احتمالات التوقف أو المقاطعات أو 


التأخير للاستراحة . 
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وبعد ذلك أشارت نظريات الإدارة إلى موضوع إدارة الوقت بشكلٍ جزثي شأنها في 
ذلك شأن سابقتها نظرية الإدارة العلمية, بحيث لاممكن أن توصف تلك الإشارات E‏ 
بل ól‏ تلك الإشارات كانت تعبيرا عن وجهات النظر المختلفة مع منهج الإدارة العلمية, ولا تعد 
بداية رئيسة لفكر إدارة الوقت المتعارف عليه حالياً في علم الإدارة الحديث, وفي "نظرية 
العلاقات الإنسانية", فقد ظهر الاهتمام بالوقت منصباً لمصلحة العامل بإعطائه فرصة للراحة 
وأخرى للعمل, ما ينعكس على معنوياته وبالتالي إنتاجيته, وكذلك بالنسبة لنظرية "اتخاذ 
القرارات" التي استعانت بالوقت لحل مشاكل التخطيط والإنتاج, و"النظرية البيولوجية " التي 
اعتبرت المنظمة GIS‏ حي يولد وينمو ويكبر ويشيخ ويموت . 

وكما ذكر سابقاً فقد ظهر الاهتمام بإدارة الوقت وفق النظرة الشمولية المتعارف 
عليها حالياً في أواخر الخمسينات وبداية الستينات من القرن العشرين, فقد ذكر الشمراني 
(1421ه) أنْ أول بحث في هذا المجال ظهر في أوائل الخمسينيات هو بحث أستاذ الجامعة 
السويدي سوبر كارلسون (Super Carlson)‏ والذي رصد فيه وقت تسعة أعضاء مجلس إدارة 
Sab‏ أربعة أسابيع, كما كانت أولى المحاولات للكاتب جيمس ماكيي (James Mckay)‏ عام 
)1958( م, حيث وضع كتابه "إدارة الوقت", وبعدها زاد الاهتمام موضوع إدارة الوقت 
وتوالت الأبحاث والدراسات والمقالات والكتب في العام الغربي Vol‏ ثم العام العربي بشكل أقلٍ. 
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مفهوم الوقت: 

لعل مفهوم الوقت من أكثر المفاهيم صلابة ومرونةً في الوقت نفسه, حيث يعيش 
الأفراد في مجتمع واحد, وكل فرد يستخدم عبارات تختلف عن الآخر عندما تتحدد علاقته 
بالوقت, وهذا الاختلاف حول مفهوم الوقت ووجهات النظر المتعددة حوله تأكيد على عمق 
الدلالات التي يشير إليها هذا المفهوم باختلاف البيئات والثقافات والمنطلقات الفكرية . 

وقد اتفق الباحثون على صعوبة تحديد مفهوم الوقت نظراً لطبيعة الوقت ونظرة 
الإنسان إليه عبر العصور, فضلاً عن طبيعة الفكر والثقافة التي ينتمي لها الفرد وا مجتمع, ومن 
هذا ال منطلق كانت النظرة إليه معتمدة على النظرة الفلسفية التأملية, ثم الشعور به من 
خلال أثره وتأثيره على الإنسان واممجتمع وجوانب الحياة بشكل ple‏ فذكر الخضري )2000( 
di‏ مفهوم الوقت وفكرته كانت الشغل الشاغل لكثير من الفلاسفة والمفكرين عبر التاريخ 
الإنساني ومنهم أرسطو الذي DL atog‏ " تعداد الحركة ", ويعد الوقت وحدة قياس لدوران 
الأرض حول محورها وحول الشمس, وقد 65 التعارف على تحديد وحدة قياس الوقت 
بالساعة أو أجزائها, وبهذا مضي الوقت بانتظام نحو الأمام دون أي تأخير أو تقديم, ولا هكن 
بأية حال من الأحوال وقفه أو تجميعه أو إلغاؤه أو تبديله أو إحلاله. وقد عرّف الصيرفي 
(2003م:120) مفهوم الوقت بأنه: عملية تخطيط وتنظيم ورقابة الوقت, Sg Le‏ من اختيار 
الشيء المناسب الصحيح المراد alas‏ وبالتالي القيام lock‏ كثيرة في C89‏ قصير . 

ونقل الرشيد ( 2003 م:16) عن فرانسيس بيكون قوله "الوقت 
مقياس الإدارة, كما هي النقود مقياس للسلع والبضائع ", حيث ]435 مورد 
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حساس للفرد والمنظمات والأمم والشعوب, وقي هذا القول تأكيد على ST‏ الوقت 
مقياس سواء كان جزء من الزمن الأعم والأشمل في الدلالة أو كان الوقت بوحداته 
وأجزائه من ساعات ودقائق ...الخ. 
مفهوم إدارة الوقت: (Time Management)‏ 

إن الاستخدام السليم للوقت Bole Guy‏ الفرق بين الإنجاز والإخفاق, فمن بين الأربع 
والعشرين ساعة يومياً يوجد عدد مُخصص منها للقيام بالأعمال, وهكذا ÓL‏ المشكلة ليست 
في الوقت نفسه, فالوقت يسير بسرعة محددة وثابتة, Lélg‏ ماذا نفعل بهذه الكمية المحدودة 
منه؟ ۰ لګ 

يؤكد السواط وآخرون( 2000 م: 276( "GL‏ إدارة الوقت تعني إدارة الذات, وإدارة 
الذات تعني إدارة الوقت الخاص للفرد". 

ويعرّفها العيتي (د.ت) بأنْها: إدارة النفس, فمن استطاع التحكّم في نفسه يستطيع 
التحكّم في وقته, وتنظيم الوقت لا يقيّد الإنسان كما يتوهم البعض, بل يطلقه من قيود 
الفوضى والإرتجال, وهنحه المزيد من الوقت للراحة والإستجمام والتمتع بالحياة. 

وعرّفها gogl‏ ( 1423ه :22( Lyi‏ "عملية الإستفادة من الوقت ال متاح وا مواهب 
الشخصية المتوفرة , لتحقيق الأهداف المهمة في الحياة مع المحافظة على تحقيق التوازن بين 
امتطلبات والحاجات". 

وعرّفها العريفي )2005( بِإِنّها: ضبط وتنظيم واستثمار الوقت فيما يعود بالفائدة على 
الفرد وا مجتمع, وهو ما يتطلب توزيع الواجبات اليومية والتخطيط للأعمال ال مستقبلية, كي 
لا يضيع الوقت المتاح هدراً أو إرهاق الأعصاب في محاولة إنجاز أكبر قدر من الأعمال في أوقات 
محددة ". ووصفها عليآن ( 2005 م: 28( Leib‏ : "فن وعلم الاستخدام الرشيد للوقت, وهي 
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ole‏ استثمار الزمن بشكلٍ Jid‏ , وهي LEB‏ على التخطيط والتنظيم, والتنسيق, 
والتحفيز والتوجيه وامتابعة, والإتصال, وهي عملية كمية ونوعية تستشرف ال مستقبل وتتنبأ 


W 


به". 

كما عرّفها الديب )2006 م :36( بأنها: " سلسلة الأنشطة الإدارية و مهارات من 
تحليل وتخطيط وتنفيذ ومتابعة وتقييم لتحقق الإستغلال الجيد والأمثل للوقت ". 

وعرّفها )2007 (McGuinness,‏ بأنّْها: عملية مستمرة من التخطيط والتحليل والتقييم 
ا لمستمر لكل الأعمال Gags‏ تحقيق فعالية عالية في استغلال الوقت؛ لتحقيق الأهداف خلال 
فترة زمنية محددة. وعرّفها(2008 il ) Ojo & Olaniyan,‏ الطرق والوسائل التي تعين الفرد 
على تحقيق أهدافه وخلق حالة من التوازن بين الواجبات والرغبات والأهداف, 
ويعرّفها(2010 Glickman,‏ بأنْها: تخطيط استخدام الوقت وأسلوب استغلاله بفاعلية. 

ومن خلال ماسبق, يتضح أن إدارة الوقت بالنسبة للمديرين بشكلٍ خاصٍ مهمة 
ليست سهلة اممنال, بل تحتاج إلى تأهيلٍ مناسب؛ إضافة إلى قدراتِ ومواهب شخصية متميزة, 
تستطيع leo‏ تحقيق الاستغلال الأمثل للوقت, فمفتاح إدارة الوقت هو أن يستطيع pth!‏ 
السيطرة عليه أو إدارته, وعمل الأشياء الصحيحة بطريقة صحيحة, من خلال الاستخدام 
الفعّال للموارد المتاحة . 
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مكونات الإدارة الفعالة للوقت: (Components Of TM)‏ 


يعد سوء إدارة الوقت من أهم المظاهر السلوكية التي كثيراً ما ترتبط بالفرد ذاته في 
بيئة العمل من حيث عدم قدرته على تنظيم وقته في غياب أعباء العمل, لذا OL‏ سوء إدارة 
الوقت قد لا ترتبط بزيادة أو نقصان هذه المهام, Lely‏ تعود إلى الشخص ذاته, إذ لا يستطيع 
المديرون التحكم في أوقاتهم La]‏ بسبب ذاتهم أو بسبب مهامهم أو بسبب الآخرين, وهذا 
الخلل قد يترتب عليه زيادة مستوى ضغوط العمل, وعدم تحقيق الرضاء في العمل وسوء 
الأداء وقلة الإنتاجية إضافة إلى ذلك زيادة في أعباء العمل, ولذا L‏ إدارة الوقت الفعّالة 
تتطلب من المدير أن يحقق أكبر كفاءةً وفعاليةً في تنظيم وقته مما يحقق له الشعور 
بالإرتياح, والشكل )1-7( يوضح مكونات الإدارة الفعّالة للوقت. 

شكل رقم (1-7) 


مكونات الإدارة MEM!‏ للوقت 


إدارة الوقت 


ويتضح من الشكل Gi‏ هناك ثلاثة أسس dle‏ تميّز الإدارة الفغّالة للوقت ينبغي 
على أي فرد أن يراعيها عند تعامله مع وقته سواء في العمل أو في بقية 
الأنشطة الحياتية الأخرى, وهذه العناصر تتناول أسس التعامل مع الوقت 
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وتصف LAS‏ تحكّم المدير بهذا العنصر النادر, وهذه العناصر هي الفعالية 
Effectiveness)‏ ): بمعنى أن يحقق التأثير المحدد والمرغوب به, والكفاءة: (Efficiency)‏ بمعنى 
أن يحقق المطلوب بأقل تكلفةً أو أقل (Effortlessness)e Lalo bög‏ معنى أن يتم التعامل 
مع الوقت بأسلوبٍ pene‏ سهل أو مريح أو بدون شعور بالضغوط النفسية والجسمانية. 
أهداف إدارة الوقت: (Objectives of TM)‏ 
من المتفق عليه أَنْ لكل عمل ثمرة ونتيجة يسعى الفرد أو المؤسسة أو ا مجتمع 
لتحقيقها وفق ماهو مخطط له, ومن ثم فالجميع يبذل كل مالديه من طاقة وجهد 
وإمكاناتٍ في سبيل الوصول إلى ما يريده بأقل جهد وفي أسرع وقت, ومن تلك الأهداف ما 
ذكره ماكينزي( 2000 (Mackenzie‏ وهي: 
© التوازن( (Balance‏ : حيث تسهم العادات الجيدة في إدارة الوقت في الوصول إلى 
حياة أكثر توازناً, وتوفر الوقت المناسب للعمل والعائلة والذات . 
Productivity)de wy) ©‏ ) : حيث إن الوقت في بيئة العمل يساوي الإنتاجية, وإذا 
كان الفرد أكثر Adel‏ مع أوقاته كان أكثر إنتاجية . 
٠‏ الأهداف (Objectives)‏ : لكي يحرز الفرد تمتعا تجاه تحقيق الأهداف الشخصية 
والمهنية , فإنه يكون بحاجة إلى وقت يتيح له ذلك 3l,‏ أن شيئاً لن يتحقق مام 
يتوفر الوقت لإنجازه. 
© الإجهاد: Cus (Exertion)‏ تسهم إدارة الوقت في التقليل من حالة الإجهاد. 
كما أشار الديب )2006 م) إلى أهداف أخرى من إدارة كتوفير 


الوقت لتنمية الذات وتطوير الأداء , وتوفير الوقت للتفكير في الإبداع في 
بيئة العمل, والإفادة المثلى من الحياة وتقليل كلفة الفرص الضائعة لأقل ما يمكن, 
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وحماية النفس من الفراغ والوقوع في الخطأ, و توفير وقت مناسب للراحة 
والاستمتاع بالحياة. 
ويضيف شحاده ) 1427ه) أهدافاً أخرى لإدارة الوقت GIL CULE‏ التحكّم 
بالحدث: ذلك GI‏ الحدث يكون خلال الوقت, وهنا يكون اختلاف الإنتاج البشري بين فرد وآخر 
مقدار تحكمهما بالحدث في إدارة أوقاتهما, والتحكّم بدائرت التحكم والاهتمام: تكون الأولى 
فيهما أضيق بممكننا فعل شيء حولها, أما الثانية التي تحيط بالأولى فهي خارجة عن نطاق 
تحكمنا بها وسيطرتنا عليها, والتحكم بممسيرة الحياة :هو نتيجة التحكم بالحدث الذي يتم 
خلال الوقت, Mag‏ غاية إدارة الوقت, حيث الوقت هو bole‏ الحياة GLE,‏ التحكم بالحدث 
خلال الوقت يفضي إلى الثقة بالنفس وكلاهما يؤدي للإنجاز والإنتاج, وتحطيم الشعور بالعجز 
من خلال الثقة والإيمان بالقدرات التي وهبها الله, والاستغلال الأمثل لها . 
أقسام الوقت: (Categories of Time)‏ 
لا توجد قاعدة dole‏ مشتركة ليوزع الإداري وقته على أساسها, نظراً لإختلاف 
المؤسسات في طبيعة أعمالها وأسلوب إدارتها, وتنوع التقسيمات الوظيفية المختلفة داخل 
المؤسسة الواحدة , وفيما يلي عرض يبيّن التقسيمات عن كيفية تمضية الوقت بالنسبة للمدير : 
© الوقت المستغل تماماً يعادل )%50( من يوم العمل: في هذا الوقت يعمل 
المدير في مجال خبرته الفنية, ويتضمن هذا الوقت إتخاذ القرارات وحل 
ا مشكلات و إجراء المراسلات . 
© وقت للاستثمار Joles‏ )%25( من يوم العمل: كتحديد البرامج طويلة الأمد, 
وتخطيط وتطوير حلول بديلة. 
© وقت للتنظيم يعادل )%15( من يوم العمل: وهو للمهام الإدارية, مثل 
التقارير وعقد وحضور المؤتمرات والاجتماعات. 
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٠‏ الوقت الضائع Jole‏ )%10( من يوم العمل: ويتضمن هذا الوقت النشاطات 
غير المثمرة والمشكلات غير المتوقعة, وغير ذلك. 
كما يمكن تصنيف الوقت إلى أربعة أقسام رئيسة هي: 
© الوقت الإبداعي: وهو المخصص لعملية التفكير والتحليل والتخطيط المستقباي , 
فضلاً عن تنظيم العمل وتقويم مستوى الإنجاز. 
٠‏ الوقت التحضيري: ويجسد الفترة الزمنية التحضيرية التي تسبق البدء في العمل أي 
الوقت المستغرق في جمع المعلومات أو الحقائق أو تجهيز المعدات أو القاعات 
وغيرها قبل البدء في التنفيذ. 
© الوقت الإنتاجي: ويجسد الفترة الزمنية التي تستغرق في تنفيذ العمل, أي أنه نتيجة 
للفترتين السابقتين, وهذا النوع ينقسم إلى قسمين: وقت الإنتاج العادي " ال مبرمج أو 
غير الطارئ ", ووقت الإنتاج غير العادي "غير المبرمج أو الطارئ" 
© الوقت العام: هو الوقت المخصص للقيام بنشاطات فرعية dole‏ لها تأثيرها على 
مستقبل المنظمة وعلاقاتها بالغير, كا لمسؤولية الاجتماعية وحضور الندوات وتلبية 
الدعوات وافتتاح المؤسسات. 
وقد صنف العقيد (1422ه) الوقت إلى نوعين هما : 
أولاً: وقت يصعب تنظيمه أو إدارته أو الاستفادة dio‏ في غير ما Yaad‏ له: وهو وقت Y‏ 
يمكن الإستفادة منه كثيرا في غير ما خصص له, وهو على درجة من الأهمية لحفظ حالة 
التوازن في الحياة كالوقت الذي يقضيه المرء في إشباع حاجته الأساسية, مثل النوع والأكل 
والراحة والعلاقات الأسرية والاجتماعية المهمة . 
ثانياً: وقت هكن تنظيمه وإدارته: وهو الوقت المخصص للعمل, والحياة 
الخاصة, وفي هذا النوع بالذات من الوقت يكمن التحدي الكبير الذي 
يواجه المرء ليتحكم به, إِنْ الوقت الذي يمكن تنظيمه يتكون أيضًا من 
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نوعين, النوع الأول : وقت المرء بكامل نشاطه وحضوره الذهني CBs)‏ الذروة). والنوع 
الثاني : وقت ال مرء بأقل حالات تركيزه وحضوره الذهني (وقت الخمول), ويبيّن الشكل 
التالي أوقات الذروة والخمول لدى الإنسان حسبما أشار القعيد (1422ه , ص302 ) , 
ويرى ال مؤلفان أنه قد يكون لكل واحد منا أوقات ذروة تختلف عن غيره» ويوضح الشكل 
)2-7( أوقات الذروة والخمول كالآن: 


شكل رقم (2-7) 
أوقات الذروة والخمول 


وهناك تقسيم للوقت ينطلق من جوانب ذات أبعاد أخرى ذات علاقة بما يحيط بالإنسان 
من ظواهر وتفاعلات وانفعالات, صنفها البوصي ( 1425ه) إلى الأقسام الخمسة التالية: 

٠‏ الوقت المادي الميكانيي: وهو مقياس حركة جسم مادي لجسم آخر, كدوران الأرض 
حول الشمس. 

٠‏ الوقت البيولوجي: وهو وقت قياس تطور الظواهر البيولوجية ونموها ونضجها 
وكمالها, كنمو الإنسان. 

O‏ الوقت النفسي: وهو الشعور الداخلي بقيمة أخرى للوقت, كتأثير الحدث النفسي 
والشعور بالسعادة والحزن والخوف. 
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© الوقت الإجتماعي: وهو الذي يرتبط فيه تقدير الوقت بأحداث اجتماعية مهمة, 
وتختلف تبعاً لاختلاف ا مجتمعات والبيئات. 

© الوقت الكوني: وهو الذي يختلف عن الزمن المعروف والذي يشعر به الإنسان 
ويستخدمه كمقياس. 

وعليه, هل نستطيع الإستفادة من هذا الوقت ؟ هل نستطيع إستغلاله الإستغلال الأمثل 


$ ومن هنا لابد من الإشارة إلى مصفوفة Bylo]‏ الوقت, ويوضح الشكل )3-7( مصفوفة 
الوقت. 


شكل رقم (3-7) 
مصفوفة إدارة الوفت 


عاجل وهام 
(اختبار, والمناسبات 
الاجتماعية, الاستعداد 
للسفر) 


غير عاجل وهام 
(تأكيد القيم في 
حياتك, وبناء 

العلاقات الجيدة) 


غير عاجل وغير هام 
(مشاهدة التلفاز) 


عاجل وغير هام 
(المقاطعات الهاتفية, 
واللقاءات العادية, 

وطلبات الأهل) 
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säs‏ أظهرت نتائج دراسة1170160 (Levine and‏ في النظر إلى أهمية الوقت وحسن 
استخدامه وأهمية السرعة في إنجاز مهام الحياة اليومية, SI‏ اليابان تعد أكثر شعوب العام 
حرصاً على الوقت وتقديراً له, بينما تعد اندونيسيا أكثر الشعوب dg th!‏ ميلاً لحب الفراغ, 
كذلك تكشف دراسة (Steers and Black)‏ عن Gi‏ الموظف الأمريي يعمل سنوياً )1934( dsl‏ 
في المتوسط, ويحصل على راحة قدرها )19.5( slogs‏ بينما يعمل العامل في كوريا الجنوبية في 
المتوسط )2833( ساعةً ويحصل على راحة قدرها 4.5 يوم , هذا ويعمل الفرد في اليابان في 
المتوسط db‏ )2180( ساعةً ويحصل على راحة قدرها )9.6( يوم سنوياً, وينبه الباحثان الإدارة 
الأمريكية قائلين ai}:‏ على الرغم من I‏ الموظف الأمريكي قد يعمل ساعات أكبر مقارنة 
بنظرائه في دول أوروبا الغربية, إلا أنه مقارنة موظفي دول شرق آسيا يُعد مبالغاً في تكاسله. 
مفاتيح إدارة الوقت: (Keys of TM)‏ 
هناك عدة مفاتيح لإدارة الوقت, من أهمها: 
أولاً: تحليل الوقت : 

وتعني تسجيل الوقت اللازم لكل نشاط من النشاطات الضرورية لأداء الأعمال, 
لذلك dubs GB‏ إدارة الوقت تمر بالخطوات التالية : Vol‏ تحديد الأعمال والنشاطات التي 
تشغل وقت ال موظف, ثانياً: تحليل الأعمال والنشاطات التي تشغل وقت الموظف, ثالثاً: 
اقتراح الحلول الملائمة لإعادة توزيع الوقت على أعمال الموظف, رابعاً: Lås‏ الحلول والمتابعة. 

ويذكر السفياني (1422ه) أن على المدير إعادة النظر فيما قام به من 
أعمال أو ماينوي القيام dy‏ ومن ثم توزيع الوقت المناسب لكل مهمة أو 
مسؤولية وبذلك يستخدم وقته استخداماً أمثل, وقد أطلق سلامه (1988م) 
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على عملية التسجيل اسم " قائمة الواجبات اليومية أو الأسبوعية", OB‏ عمل سجل 
بالأنشطة اليومية ممدة أسبوع واحد على الأقل يحتوي على زيادات قدرها )15( دقيقة, 
وينبغي تكرار هذا السجل كل ثلاثة شهور على الأقل لتجنب الرجوع إلى ممارسات إدارة 
الوقت السيئة, وعند القيام بتحليل الوقت يجب الإجابة على الأسئلة التالية: بالنسبة لنشاط 
مار هل من الضروري أن يخصص لهذا النشاط من يقوم به؟ هل هذا النشاط له أهمية أو 
فائدة محددة, وإذا كان هذا النشاط ضروري, فهل من الضروري أن تقوم به بنفسك؟ وإن 
قمت به بنفسك, فهل يمكن تقصير وقت انجازه؟ وكيف هكن IWS‏ , ويتضح مما سبق OF‏ 
عملية التسجيل تفيد في حصر الأنشطة التي يقوم بها المدير خلال فترة معينة, كما أنّ عملية 
التحليل تساعد على ترتيب تلك الأنشطة بالنسبة للتنفيذ أو الجدوى, وكذلك استبعاد النشاط 
غير الضروري الذي يسبب هدراً للوقت. 
ثانياً: التخطيط والتوقع والمرونة : 

ól‏ الفشل في التخطيط كالتخطيط للفشل, BL‏ فشل rh!‏ في التخطيط فقد 
خطط للفشل! , وبالتالي توفر كل ساعة تخصص في التخطيط الفعّال من ثلاث إلى أربع 
ساعات في التنفيذ, وتحقق أفضل النتائج, كما SI‏ الإجراء التوقعي بشكل عام AST‏ فعالية 
من الإجراء العلاجي, ف "الوقاية خير من العلاج", لذا يجب توقع الأمور غير المتوقعة 
والتخطيط لها, على افتراض oi‏ أي خطأ احتمالي سيحدث Sed‏ ولعل الاتصاف Lag bb‏ في 
جدولة الوقت الشخصي قد يكون أمراً ضرورياً لاستيعاب الأحداث الخارجة عن سيطرة 
ا مرء, وينبغي عدم الإفراط أو التفريط في جدولة الوقت . 
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WE‏ الأهداف والأولويات: 

تختلف الأهداف باختلاف المؤسسات, إلا أنه وبشكلٍ عام يجب أن تتسم الأهداف 
بمجموعة من هذه الخصائص, والتي أطلق عليها سمارت (SMART)‏ تذكرها أبو حمّور 
(2010) بالآق: 
أ- التحديد s(Specific)‏ أي أن يكون الهدف محدداً ومرتبطاً بالنتائج المرغوب تحقيقها. 
ب- القياس (Measurable)‏ أي تحديد معايير الأداء العامة التالية التي تستخدمها المؤسسات 
كأساس للتقييم والمراجعة كالكفاءة, والفاعلية والإنتاجية, والجودة. 
ج-إمكانية تحقيقها (Attainable)‏ أي تكون سهلة التحقيق, أي مراعاة عدم الصعوبة المطلقة 
أو السهولة المطلقة, اي تجمع بينهما في أن واحد. 
د- الواقعية :(Realistic)‏ بمعنى سهولة تطبيقها من الناحية العملية مع مراعاتها لكافة 
الظروف الموجودة وقت التطبيق. 
ه- التوقيت :(Timely)‏ معنى تحديد الفترة الزمنية التي يجب تحقيق الهدف خلالها, وعدم 
ترك الأمور معلقة دون وضع محددات زمنية لتحقيقها. 

كما ينبغي تخصيص الوقت المتاح للأولويات المرتبة تنازلياً, ÉL‏ النتائج الأكثر فعالية 
يتم تحقيقها بشكلٍ عام من خلال السعي الدؤوب وراء الأهداف المخطط Ly‏ وليس من 
قبيل الصدفة, وتمثل الأولويات جملة من المهام التي سيقوم بها tbl‏ مرتبة حسب الأهمية, 
وقد ذكرها )2002 (Heinz,‏ بنقطتين هامتين بالنسبة لهذه الأولويات هي: وضع قائمة بالمهام 
التي يجب القيام بها, وتحديد الأولويات لهذه المهام, وأكد على Gi‏ هذه الأولويات يجب 
أن تكون Liye‏ ويمكن تعديلها في أي وقت, وهذا مطلب ضروري بالنسبة للأولويات, 


- 200 - 


وإلا كانت Wil‏ يقف في طريق تحقيق أهداف العمل ونجاحه , فالفرد هو الوحيد 
الذي يستطيع أن يحدد أولويات نفسه, ويعد هذا التحديد انعكاساً لنمط حياة ومعتقدات 
واتجاهات الفرد. 
رابعاً: مبدأ باريتو (Parito)‏ في التركيز 

يسمى أيضاً ب "قانون 80/20" , ويعني تركيز جهود المدراء الفغّالين على الأحداث 
"القليلة المهمة" ونسبتها ( %20( يزيد احتمال وقوع هذه الأحداث ومن ثم تحقيق النتائج 
القصوى بنسبة (%80),وقد تحتاج إلى إلغاء )%80( من المصادر أو التخلّص من )%80( مما 
كنت تضعه على لائحة الأولويات, والمعنى هنا , في الغالب يحصل الانسان على )%80( من 
النتائج , وذلك من خلال )%20( من الجهود المبذولة, هذا يعني ببساطة شديدة أن الانسان 
قد يضيع حوالي )%80( من جهوده (اي باقي الجهود) للحصول على )%20( من النتائج (اي 
باقي النتائج). 
خامساً: استجابة محدودة وإهمال اختياري : 

ينبغي أن تكون الاستجابة للمشكلات والمطالب التي تحتاج Lids‏ قاصرة على 
حاجات الموقف الحقيقية, فبعض المشكلات إذا تركتها فإِنْها تمضي لحالها, ومن خلال اختيارك 
تجاهل هذه المشكلات التي تحل نفسها بنفسها يمكنك توفير كثير من الوقت والجهد للأعمال 
المفيدة (مبدأ الإهمال ال محسوب ). 
سادساً: إدارة الاستثناء : 

ينبغي ألا يتم تبليغ التنفيذي المسؤول إلا بحالات إنحراف الأداء الفعلي 
عن الأداء h habl‏ إنحرافاً خطيراً, وذلك من أجل توفير الوقت والجهد, وهذا 
من شأنه أن يحقق التميّز الأداري والذي هو محصلة ما يلي: (التميّز الإداري = 
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القيادة الفاعلة + القوى البشرية المتطورة + الإدارة الإستراتيجية + التقنية المتطورة 
+ البيئة ا محيطة). 
أساليب إدارة الوقت:(1M (Styles of‏ 

GI‏ الأسلوب الذي ينتهجه المدير في إدارة وقته أثناء العمل يخضع غالباً لسماته 
وقدراته الذاتية وقناعاته الشخصية, وكذلك طبيعة العمل وطبيعة علاقته مع العاملين, 
وبالتالي لايكفي التأهيل العلمي لوحده في توجيه المدير للأسلوب المناسب لإدارة وقته, ومن 
بين تلك الأساليب: أسلوب الإدارة الذاتية, وأسلوب الإدارة بالأهداف, وأسلوب الإدارة 
بالتفويض . 
أولاً: اسلوب الإدارة الذاتية 

يتمثل مفهوم الإدارة الذاتية بوجود فلسفة معينة ومنهج متطوّر لدى الإداري, يمكن 
من WE‏ تطوير الإمكانات والقدرات والمهارات الذاتية للفرد في سبيل تحقيق أفضل النتائج 
على المستوى الفردي, أو على مستوى المنظمة بشكلٍ عام من خلال التعرّف على الذات 
بالنسبة للمدير, ويتم التعرّف على الذات من خلال تحليل المهارات التي يمتلكها المدير 
كالمهارات البدنية والعقلية والسلوكية والإدارية والفنية, فا مدير الناجح هوالذي يحاول 
التعرّف على الإمكانات والقدرات والمواهب المتاحة لديه ويقومُها dawg‏ على تطويرها , كما 
يعمل على زيادة مرونته بالتأقلم مع التغيرات الداخلية والخارجية بهدف تحقيق الأهداف 
بكفاءة وفعالية. 

فالإدارة الذاتية مسؤولية ذاتية تخص المدير بالدرجة الأولى وتشمل 
العاملين كونهم أعضاء في المنظمة, إن الإدارة الذاتية مهمة ليست باليسيرة بالنسبة 
للمدير بل تحتاج إلى تأهيل وسمات خاصة وفهم عميق لدور المنظمة, كما 
تحتاج إلى قدرات خاصة يستطيع بها الممدير توظيف جميع الإمكانات 
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والوسائل والأساليب والتجهيزات من خلال التدريب والتطوير وصقل الخبرات. 
ثانياً: اسلوب الإدارة بالأهداف 

تعد الإدارة بالأهداف طريقة يقوم بموجبها كل من الرئيس وال مرؤوس معاً بتحديد 
الأهداف العامة للمنظمة التي يعملون Lyd‏ وتحديد مجالات المسؤولية في شكل نتائج 
متوقعة, واستخدام تلك المقاييس كموجهات في تحريك الوحدات وتشغيلها وفي إسهام كل 
عضو من أعضاء تلك الوحدات, O‏ فلسفة الإدارة بالأهداف تنطلق من القاعدة التالية: "أن 
الغاية من كافة النشاطات والممارسات التي تقوم بها الإدارة العليا للمنظمة وبالتالي الإداريون 


ا منظمة" 

وتؤكد أبو حمّور )2010( SL:‏ الإدارة بالأهداف نظرت إلى العملية الإدارية نظرةً 
متكاملة معتمدةً على قدرة المدير بالتفكير في صياغة الأهداف بطريقة متجددة تدمج 
الأهداف العامة مع الخاصة في منظومة متكاملة, بهدف زيادة الانتاج الكمي والكيفي 
للمؤسسة من أجل استخدام أفضل الوسائل, كما أَنّها تقوم على مشاركة كل من الرئيس 
وا مرؤسين في عمليتي التخطيط والرقابة, وقد أكد بيتر دركر Ob‏ أي منظومة تحتاج إلى نظام 
إداري يهتم بتحقيق التوازن بين أهداف الأفراد وأهداف المؤسسة, Gly‏ الإدارة بالأهداف هي 
التي تحقق ذلك. 
ثالثاً: اسلوب الإدارة بالتفويض 

قال الخزامي (د.ت: ص 120) "أن من لايستطيع التفويض بفاعلية, 

لايستطيع الإدارة بفاعلية " ól,‏ هذا القول يؤكد على أهمية التفويض في 


- 203 - 


العمل الإداريء فالتفويض عملية إسناد لمهمات وأعمال إلى أعضاء في المنظمة لديهم 
من التأهيل والقدرات والمهارات ما يكفي للقيام Le‏ اسند إليهم بكل كفاءة واقتدار, وتعد 
عملية التفويض من أنجح الوسائل المستخدمة في تطوير ا مرؤوسين وتحسين النتائج واستغلال 
وقت الإداري, وذلك من خلال تركيزه على المهمات الرئيسة وتفويض المهمات الثانوية 
للمرؤوسين, فحسن إدارة الوقت يرتبط ارتباطاً مباشراً بحسن تفويض المهام والأعمال اللازمة 
للآخرين, ويؤكد الغييثي ( 1422 ه) Gi‏ تفويض السلطة لايعني إعطاء الموظف الصلاحيات 
وا مسؤوليات فقط, بل يتحمل ال مدير المفوض المسؤولية, إذ أنه لايفقد سلطاته وصلاحياته بل 


عوامل تضييع الوقت: 


أ - العوامل الداخلية أو الشخصية :(Personal Factors)‏ 
من أبرز العوامل الشخصية التي تضيّع الوقت ما يلي: سوء التنظيم, والإستغراق في 
الأمور الروتينية, والإفراط في المشاركات الاجتماعية, والحالة الصحية والحالة المزاجية والشعور 
با ملل, والتسويف والكسل, وضعف اطهارات الإدارية (التخطيط), وكثرة اللجان, والإفراط في 
الطعام والشراب والنوم, والإنشغال الزائد بوسائل الإعلام المرئية واللمسموعة والمقروءة 
(الكمبيوتر, الإنترنت, التلفاز, الجرائد, والمجلات). 
ب- العوامل الخارجية أو البيئية :(Enivironmental Factors)‏ 
تتمثل العوامل الخارجية ال مضيّعة للوقت بالأتي: الزيارات المفاجئة, 
ومناسبات اجتماعية وأسرية (السهرات), وعدم الإستقرار العائلي, والأزمات 
والمشكلات, والمواعيد, والإنتظار, وسوء الإتصال. 
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ويعرّف ماكانزي وريتشارد (1991م :263( مضيّعات الوقت بأنّها " كل ما ate‏ من 
تحقيق الأهداف بشكل "Jle‏ ,وقد تمّ تجميع مضيّعات الوقت الشائعة فبلغت )40( 
مضيعاً, وقد قاما بتصنيفها إلى سبع مجموعات حسب الوظائف الإدارية وذلك على النحو 
التالي : 
جدول (1-7) 


مضيعات الوقت الشائعة حسب الوظائف الإدارية 


© عدم وجود أهداف / أولويات / © الإدارة بالأزمات , تغيير الأولويات . 
تخطرما 


© محاولة القيام بأمور كثيرة في وقت © انتظار الطائرات / وامواعيد . 


واحد / تقديرات غير واقعية للوقت 


© السفر. © العجلة / عدم الصبر . 
في التنظيم : 
© عدم التنظيم الشخصي / طاولات © خلط المسؤولية والسلطة . 
المكتب المزدحمة . 
© إزدواجية الجهد . © تعدد الرؤساء . 
© الأعمال الورقية / الروتين / القراءة . © نظام سيئ للملفات . 
© معدات غير AEL‏ / التسهيلات HUI‏ 


غير ملائمة . 
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© الزيادة أو النقص في ous‏ الموظفين . 
© الموظفون الإتكاليون . 


© نقص الدافع / اللامبالاة . 


° عدم وضوح أو فقدان الإتصالات 
والإرشادات ; 


© عدم الإتصالات . 


© طلب الحصول على كل ال معلومات . 


© الزائرون المفاجئون . 
© معلومات غير كاملة / معلومات متأخرة . 


© موظفون غير مدربين / غير أكفاء . 
© التغيب / التأخر / الإستقالات . 
في التوجيه : 
© التفويض غير JAI‏ / الاشتراك في 
تفاصيل روتينية . 
© نقص في التنسيق / وف العمل . 
في الإتصالات : 
© الإجتماعات . 


© " حمى المذكرات الداخلية " / 
الإتصالات الكثيرة الزائدة . 
في صنع القرارات : 
© التأجيل / التردد . 


© قرارات سريعة . 


© المقاطعات الهاتفية . 
© عدم القدرة على قول "Y"‏ 
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© نقص الانضباط GIUI‏ . © نقص الإنضباط SIU!‏ . 


© ترك المهام دون إنجازها . © فقدان ال معايير / الرقابة / وتقارير المتابعة 
© المؤثرات البصرية املهية / الضجيج . © الرقابة الزائدة . 
© عدم العلم بما يجري حولك . © عدم وجود الأشخاص الذين تريدهم 


معوقات تنظيم الوقت: (Obstcales of Time’s Organizing)‏ 
كثيرة هي المعوقات التي تحول دون تنظيم الوقت, ومن أهم هذه المعوقات: عدم 
وجود أهداف أو خطط واضحة, والتأجيل, ,النسيان, liag‏ يحدث GY‏ الشخص لا يدون ما 
يريد إنجازه, فيضيع بذلك الكثير من الواجبات, ومقاطعات الآخرين, وعدم إكمال الأعمال, أو 

عدم الاستمرار في التنظيم نتيجة الكسل أو التفكير السلبي تجاه التنظيم. 
ويذكر )2010 (Levine & Toffel,‏ معوقات أخرى كامركزية الشديدة, وعدم استخدام 
أسلوب التفويض في الإدارة, وعدم وجود القناعات القيادية بأهمية الوقت وإدارته, وعدم 


كفاءة وفعالية أنظمة الإتصالات الإدارية, وعدم توافر أنظمة معلومات كاملة. 
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وتجدر الإشارة إلى وجود أسباب أخرى تسبب سوء إدارة الوقت: 
1. التفويض المعكوس : 
bole‏ ما يشجع المديرون _دون إدراك_ التفويض إلى أعلى, من خلال تشجيع 
مرؤوسيهم على التواكل عليهم في الحصول على المعلومات والحلول, مما يسفر عن قيامهم 
بعمل مرؤوسيهم وبالتالي هدر الوقت وسوء إدارته. 
2. كثرة الأمور العاجلة وضعف تداركها : 
يحيا المدراء في توتر مستمر ما بين الأمور العاجلة والهامة, فا مسألة العاجلة تتطلب 
تصرفاً فورياً وتحجب عن الوعي المسائل الهامة, وهكذا ينشغل المدراء بالأمور العاجلة 
ويستجيبون -دون إدراك- للضغوط الملحة التي لا تنتهي, وهم بفعلهم هذا يهملون النتائج 
طويلة gut!‏ للأعمال المهمة التي يتركونها دون إنجاز . 
ويضيف المشايخي (2003) معوقات أخرى, وهي: 
أولاً: المعوقات الذاتية المؤثرة على إدارة وقت pabl‏ هي: 
وتتمثل بتسخير جهود رئيسية للقيام بأعمال ثانوية, وضعف Bb)‏ نحو التجديد والإبتكار 
في العمل, وتكرار العمل الواحد أكثر من مرة, وعدم البدء بتنفيذ المهام فى الموعد المحدد, 
وعدم التخطيط الجيد للمهام اليومية, وقلة وعي المدير بمعوقات إدارة الوقت. 
ثانياً: المعوقات التنظيمية المؤثرة على إدارة وقت المدير: 
وتتمثل بكثرة المشكلات المتصلة بالموظفين, وكثرة الأشياء المطلوبة منه في الوقت الواحد, 
وكثرة الأعمال الورقية المكتبية الروتينية, وعدم تحديد موعد ثابت ALLEL‏ الموظفين. 
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الأساليب والطرق المقترحة للتغلب على egw‏ إدارة الوقت: 

تعددت وتنوعت الأساليب والطرق للتغلب على المعوقات المختلفة, فالهاتف هكن التغلب 
عليه بتفويض المنسق وتخصيص الوقت والهدف من الإتصال, بالإضافة إلى استغلال التطورات 
الحديثة في مجال الهاتف واستخدامها, والزائرون تحدد لهم آلية معينة يستغل فيها الهيئة 
الإدارية المساعدة لاستقبال الزائرين, كل حسب مجاله, بالإضافة إلى تحديد يومين في الأسبوع 
لاستقبال المراجعين. lil‏ بالنسبة للفوضى الداخلية وعدم الإنضباط الذاتي فتحديد أهداف 
وخطط عمل يومية/أسبوعية/شهرية/سنوية محددة بالأعمال وأوقات الإبتداء والإنتهاء, 
والمتابعة ا مستمرة من الأساليب التى يتبعها ال مدراء للتغلب على هذا المعوق أو التقليل منه. 

lal‏ التأجيل والمماطلة والتسويف فتحديد الأهداف وتحديد الأولويات, ووضعها أمام المدير, 
وتحديد وقت الابتداء ووقت الانتهاء,واستغلال وقت النشاط للقيام بالأعمال الصعبة والهامة, 
وتذكير النفس با مسؤولية كفيل بالتغلب على هذا المعوق, أما انخفاض الدافعية لدى 
الموظفين يكون بتشجيعهم وتحفيزهم بصورة مستمرة , وصقل مواهبهم, ومشاركتهم في 
وضع الأهداف. kig‏ الاجتماعات غير المعدة جيداً فيقوم pil‏ بالتخطيط لها مسبقاً من 
حيث إعداد جداول مواعيد الاجتماعات والمكان والفئة ال مشاركة وتحديد موعد الإبتداء 
والإنتهاء, Lal‏ انخفاض الدافعية لدى المدير يمكن التغلّب عليها بالإطلاع والقراءة في تنمية 
الذات, وتغيير أساليب العمل بالتجديد والإبتكار والقضاء على الروتين, والالتصاق بمديرين 
ناجحين, Lil‏ ضعف كفاءة المنسق, يمكن معالجتها Cow‏ روح المبادرة والتجديد عند Guth!‏ 
بإعطائه دورات تنشيطية وزرع الثقة في نفسه, ومنحه سلطة محدودة بحيث يبدى رأيه فيما 
يراه مناسياً. 
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ومن بعض الاقتراحات المساعدة في استخدام إدارة الوقت ما يلي : مراجعة الأهداف 
والخطط, والإحتفاظ بخطة زمنية, ووضع قانمة بالإنجازات اليومية, وسد منافذ الهروب, 
واستغلال الأوقات الهامشية, وعدم الإستسلام للأمور العاجلة, كما Gog‏ الشكل )4-7( تلك 
الخطوات بالترتيب. 


شكل رقم (4-7) 
خطوات الإدارة الناجحة للوقت 


كما يمكن أن يستخدم المدير عدداً من امبادئ التي تساعده في إدارة الوقت, وهي: 
٠‏ فرق تسذ: Whe‏ ما Joh‏ الناس أعمالهم لأنها تبدو كبيرة أو صعبة, ISLS‏ قاموا 
بتقسيمها إلى أجزاء SB‏ ذلك يودي إلى أن تبدو المهمّة أسهل. كما أن البدء في جزء 
من المهمّة هو أفضل من تركها US‏ لأن الجزء المنتهي يدفع المدير إلى إكمال المهمّة. 
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ركز على الأولويات: بعض المشرفين يقومون بالمهام الصغيرة بحجّة الانتهاء منها 
والانتقال للمهام الكبيرة, ولكتهم يُفاجَؤون Sb‏ الوقت كله قد ضاع في تلك المهام 
الصغيرة, والصحيح أن يبدأ المدير في المهام التي لها الأولوية دائماً. 

قم بالأعمال الصعبة Voi‏ عندما يكون المدير في بداية عمله يكون في أوج نشاطه 
الذهني والجسدي, وبالتالي عليه أن يقوم بالمهام الصعبة التي تتطلّب lage‏ وتركيزا. 
أما المهام التي تتطلّب تركيزاً أقلّ فيمكن أن يؤديها فيما بعد. 

حدّد مواعيد واقعية للانتهاء من العمل: Ól‏ وضع مواعيد لإنهاء العمل يحفز المدراء 
والموظفين لإنهاء العمل في الوقت المحدّد ويمنعهم من المماطلة. ولكن تحديد 
مواعيد غير واقعيّة قد يؤدي إلى إصابتهم بالإحباط. 

اعقد اجتماعاتك وأنتم واقفون: إِنْ افضل طريقة للتحكم في الوقت الذي يبقى فيه 
الزائرون عندك هو أن تعقد الاجتماع وأنتم واقفون, أو يعقده عند الباب, أو أن 
يقف المستقبل قبل أن يجلس الزائر. 

اجمع المهام المتشابهة معاً: هذا الأسلوب Jii‏ من المقاطعات, فبدلاً من الإتصالات 
الهاتفية Se‏ مرّات في اليوم يمكن أن يقوم بها مرّة واحدة. 

استخدم وقت الانتظار أو الهدوء: ينبغي على المدير أو الموظف دائماً أن يحتفظ 
بأشياء ليقوم بها في الفترات الراكدة. فالوقت الذي يسبق عقد اجتماع polis‏ أو في 
الطريق للعمل, يمكن أن يقوم المدير أو الموظف فيه بمراجعة بعض المراسلات أو 
التقارير. 


- 211 - 


ال مصادر وا مراجع 

أولا :المراجع العربية: 

القرآن الكريم. 

السنة النبوية الشريفة. 

أبو حمّور, Gls‏ (2010). الإدارة بالأهداف وأثرها على دعم الولاء التنظيمي والإبداع الإداري في القطاع 
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الفصل الثامن 
التمكين (Empowerment)‏ 

تمهيد: 

تولي المنظمات إهتماماً واضحاً لتبني المفاهيم الإدارية الحديثة لتحقيق الميزة 
التنافسية في ظل المتغيرات المتسارعة في بيئة الأعمال, وبالتالي ليس من الغريب أن تولى 
المؤسسات أهتماماً ملحوظاً بالرأس ال مال البشري عن طريق تبنى مفهوم التمكين ( 
(Empowerment‏ حيث يهتم مفهوم التمكين بشكل رئيس على إقامة وتكوين الثقة بين 
الإدارة والعاملين, وتحفيزهم ومشاركتهم في اتخاذ القرار, والحد من الفواصل الرئاسية, وكسر 
الحدود الإدارية والتنظيمية الداخلية بين الإدارة والعاملين. 

فقد ظهر مفهوم التمكين في نهاية الثمانينيات, ding‏ بداية التسعينيات لاقى المفهوم 
رواجاً كبيراً وأصبح واحداً من أكثر الموضوعات التي حظيت باهتمام الباحثين في مجال Bylo]‏ 
الموارد البشرية. 

إن GSE‏ العاملين لا هكن أن يتم دون إيمان من المديرين بأهميته وفوائده, فغالباً 
ما يحتاج الأمر إلى تنمية المهارات الإدارية وتطوير الأساليب والطرق التي يمكن الإستعانة بها 
ومن بينها, مهارة التخطيط (Planning)‏ والمهارات القيادية ,Leadership Skills))‏ وحل 
المشكلات (Problem solving)‏ واتخاذ القرارات (Decision Making)‏ , ومهارات بناء الفريق 
الناجح ...Team Skills)‏ وغيرها من المهارات الفنية (Technical Skills)‏ بالإضافة إلى دعم 


(Organizational Environmental and Culture) العوامل البيئية التنظيمية والثقافية‎ 
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مفهوم التمكين: 
أولا:الدلالة اللغوية لكلمة "التمكين": 

"التمكين" مصدر للفعل مكّن وهو من مزيد UWI‏ والأصل "مكن", وقد وردت Bole‏ 
"مكن" في كتب اللغة bg‏ تخرج عن Lol‏ وضعها. 

ويُعرّف التمكين Lad‏ حسب ما ورد في معجم لسان العرب بمعنى القدرة (ابن 
منظور, 1995( , وفي معجم (محيط المحيط) جاء الفعل مكن على (الشيء) أي olg‏ ليتمكن 
من الأمر (محيط المحيط, 1997). Li)‏ في معجم الوسيط مكن له في الشيء أي جعل له عليه 
سلطاناً (وأمكنه) من الشيء أي جعل له عليه سلطاناً وقدرة وسهل punts‏ عليه (معجم 
الوسيط, 2000). 

ومما سبق, نخلص إلى أنَّ Bole‏ الكلمة قد استعملت معان عديدة متقاربة لا تخرج 
عن أصل الاستعمال, فقد استعملت بمعنى القدرة على الشيء والظفر به, وكذلك بمعنى 
السلطان والقدر والمنزلة. 
ثانياً: الدلالة القرأنية للتمكين: 

وردت كلمة "التمكين" في القرآن الكريم باشتقاقاتها GLE‏ عشرة مرةً, وم يحدد لها 
القرآن اصطلاحاً خاصاً بل استعملها في Gleb!‏ التي ذكرتها معاجم اللغة, وباستقراء الآيات 
التي وردت فيها اشتقاقات الكلمة يتبين لنا أن القرآن استعمل الكلمة في سبعة معان هي 
TEN]‏ 
أولاً: التمكين للدين: أي القدرة على مزاولة شعائره في أمن وإظهارها دون منازع, قال تعإلى 
في سورة النور: (وَعَدَ ALI‏ الّذِينَ آمَنُوا منَكُمْ وَعَمِلُوا الصَّالِحَاتِ لَيَسْتَخْلِفَنَهُم في الْأَرْضٍِ LS‏ 
امْتَخْلَفَ الَّذِينَ من فَبْلِهِمْ ROIS‏ لَهُمْ Cabo‏ الذي ارْتَضَى (ea)‏ (النور: 55). 
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ثانياً: التمكين بمعنى املك والسلطان: قال جل ذكره في شأن ذي القرنين: Gy)‏ مَكَنَا لَه في 
(ÝI‏ الكهف: 84. 

ثالثاً: التمكين بمعنى المنزلة عند الملك: قال تعالى في شأن يوسف عليه الصلاة والسلام_: 
Hs L555)‏ لِيُوسْفَ ف Lge Gio 15 VIM!‏ يَشَاء) يوسف: 56. 

رابعاً: التمكين بمعنى الظفر: قال تعالى: (وَإِن يُرِيدُوأ DBS‏ 488 خَانُوا الله من UB‏ فَأَمْكَنَ 
(BSS Ole LUG ohio‏ الأنفال: 71, فأمكن بمعنى أظفر وأقدر. 

خامساً: التمكين بمعنى التهيئة: قال تعالى: OSE RJ)‏ لَّهُمْ El WS‏ يُجْبَى إِلَيْه JS SS‏ 
شَيْءِ) القصص: 57 , أي bl‏ نجعل حرماً ذا أمن. 

سادساً: التمكين بمعنى الثبوت والاستقرار: قال تعالى: SALES Í)‏ @ من jug cL‏ }20/77{ 
فَجَعَلْنَاهُ في قَرَارٍ gS‏ )المرسلات: 20 - 21, أي Cab‏ مستقر. 

سابعاً: التمكين في نعم الدنيا ومعايشها: قال تعالى: (ألَمْ 1553 گم BLÍ‏ من oli‏ من قن 
é‏ في gle iN!‏ تكن Í‏ وَأَرْسَلْنَا السَّمَاء oge‏ مُدْرَارَا) الأنعام: 6. 


ثالثاً: الدلالة النفسية للتمكين: 


يعني التمكين في مراجع ole‏ النفس تهيئة الإنسان ودعم نموه النفسي, Le‏ يحقق 
تفعيل قدراته واستعداداته وطموحاته. 
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رابعاً: الدلالة النفسية الإجتماعية للتمكين: 

يدل مفهوم التمكين إلى تمكين الإنسان لأن يصير عضواً في جماعة أو مجتمع قادراً على 
القيام بأدوار معينة, والذي يتم من خلال عمليات التفاعل الاجتماعي, وفعاليات التنشئة 
الاجتماعية والتطبيع الاجتماعي, وفعاليات طرق التأثير الاجتماعي الأخرى المختلفة. 


خامساً: الدلالة في المرجعيات الدولية للتمكين: 


يشير مفهوم التمكين هنا إلى توفير الحقوق الأساسية للإنسان كضمان حياة مديدة 
وصحية, ومستوى معيشي لائق, وتعليم مناسب, وفرص عمل منتج, وتوسيع كافة الخيارات 
الإيجابية للإنسان من خلال عدم التمييز على أساس النوع الاجتماعي, ومنع كافة أشكال 
العنف والتمييز ضد المرآة, ومنح الحق في التنمية لكل الناس, والاستفادة من العولمة التي 
جاءت نتيجة تمكن الناس من العلم والمعرفة وتدفق رؤوس الأموال وتقدم الإتصالات. 
سادساً: الدلالة الإجرائية للتمكين: 

يُقصد بالتمكين هنا توسيع الخيارات أمام الإنسان, وإطلاق العنان لقدراته في 
التعليم والتعلم وفرص العمل واموارد والصحة وفي حياة حرة كريمة لا تنتهك Lyd‏ حقوق 
الإنسان ويكون متمكناً من مهارات التفكير الاستراتيجي, ومهارات التعلّم, والمبادرة والإبداع, 
والإدراك الإيجابي للذات وارتفاع مستوى الطموح, والتكيف وامرونة, والثقة في النفس, 
وا مخاطرة وتحمل المسؤولية, وإدارة الوقت بكفاءة وفاعلية, والتوازن وقبول الآخر. 
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الدلالة الإدارية للتمكين: 

ظهرت تعريفات محدودة مفهوم التمكين الإداري من قبل الباحثين وا مختصين تبيّن 
أهمية المفهوم ودوره في الحياة الإنسانية ومكوناته, ويعرّفه شتيوي (ب.ت) di‏ نقل طوعي 
ASL‏ الأعمال أو الحالات والظروف إلى مجموعة أو أفراد لديهم القدرة على التعامل معها , 
ويمتلكون السلطة والمسؤولية وامهارة والقدرة والفهم لمتطلبات العمل, والدافعية والالتزام 
والثقة, والإدارة الصادقة في محيط لا منعهم من إطلاق إبداعاتهم وطاقاتهم. 

ويرى المغربي )2001( التمكين sail:‏ القوى التي يكتسب الأفراد من خلالها القدرة, وتزيد 

git‏ ويرتفع مستوى انتمائهم وولائهم لتحملا المسؤولية, والقدرة على التصرّف لتحسين 
الأنشطة والعمليات ويتفاعلون في العمل من أجل إشباع المتطلبات الأساسية للعملاء في مختلف 
المجالات بهدف تحقيق قيم وغايات المنظمة. 

ويعرّفه العتيبي(2004) بأنه: نقل للمسؤولية والسلطة, ودعوة للعاملين للمشاركة في 
المعلومات والمعرفة التي توفرها المنظمة عبر قاعدة بياناتها, وفي تحليل المشكلات, وصنع 
القرارات, ليصبح المرؤوس مسؤولاً عن جودة ما يقرر أو ما يؤديه من أعمال. 

ويعرّفه العتيبي )2006( بأنه: إطار إداري يوضع ath‏ اللموظفين في الصفوف الأمامية 
السلطة التي يحتاجون لها للقيام بالمهام المنوط بهم دون الحاجة ممراجعة الإدارة. 

ويحلله المهدي )2007( بأنه: بنية متعددة الأبعاد, لا تقتصر فقط 
على منح سلطاتٍ إضافية, والمشاركة في صنع القرارات, Lely‏ تتضمن أبعاداً 
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أخرى مثل الإستقلالية في العمل, والقدرة على SLI‏ في نتائج العمل, والإحساس 
بالتقدير والمكانة المهنية, والفعالية الذاتية, والنمو المهني. 

ويُعرّفه القاضي (2008) بِأنّه: عملية منح القادة الإستقلالية والمقدرة بحيث تصبح 
لديهم ملكة الاجتهاد وإصدار الأحكام وحرية التصرف في القضايا التي تواجههم خلال 
ممارساتهم لمهماتهم, وكذلك مساهمتهم الكاملة في اتخاذ القرارات ضمن بيئة التنظيمات 
الإدارية. 

ويعرّفه عريقات )2009( بأنْه: إستراتيجية تهدف إلى تحرير الطاقات الكامنة لدى 
الأفراد, وإشراكهم في عمليات بناء المنظمة, باعتبار GI‏ نجاح المنظمة يعتمد على تناغم حاجات 
الأفراد مع رؤية ال منظمة وأهدافها البعيدة. 

والتمكين في اللغة الانجليزية في (Webster)‏ يتم ربطه مفهوم التفويض Cyr‏ يكون 
تعريف كلمة التمكين Authority to the Freedom (Empower to Give Sometimes Official)‏ 
to do Something‏ 

ويذكر )2003 Ji (McGunnigle,‏ هناك سبعة مبادئ مستمدة من الأحرف الأولى 
لكلمة (Empower)‏ وهي: التعليم (Education)‏ , الدافعية (Motivation)‏ , وضوح الهدف 
(Purpose)‏ , الرغبة في التغير (Willingness to Change)‏ , نكران الذات «(Ego Elimination)‏ 
dole]‏ الهيكلة (Restructuring)‏ 

ويفسره )2007 (Vidal,‏ بأنّه: عملية منح الموظف سلطة وممارسة (Restructuring)‏ 
الرقابة وتحمل المسؤولية عن إتخاذ القرارات من خلال استخدام قدراتهم ومهاراتهم. 

ويقصد به )2008 (Sharma, & Kaur,‏ بأئه: تلك العملية التي 
يسمح من خلالها للأفراد بالمشاركة في والتخطيط والرقابة على مهام وظائفهم 
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لتحقيق الأهداف الفردية والتنظيمية من خلال تبادل المعلومات والمشاركة في اتخاذ 
القرارات. 

ويمكن استخلاص GI‏ التمكين الإداري هو استراتيجية تنظيمية ومهارة جديدة تهدف 
إلى إعطاء الموظفين الصلاحيات والمسؤوليات والحرية في أدائهم للعمل دون تدخل مباشر من 
الإدارة, وتوفير الموارد diug‏ العمل المناسبة لتأهيلهم مهنياً ومسلكياً. 
اتجاهات وأنواع التمكين :(Attitudes & Types of Empowerment)‏ 

bal‏ فيما Glew‏ باتجاهات التمكين, فقد بيّنت الأدبيات čj‏ هناك اتجاهان للتمكين: 
اتجاه اتصالي واتجاه تحفيزي, فالاتجاه الإتصالي هو عملية التمكين التي تتم من أعلى إلى 
أسفل, ويتم WS‏ عندما تتشارك المستويات العليا مع المستويات الدنيا في السلطة, وبالتالي 
يتضمن التمكين ممارسات إثراء الوظيفة بالإدارة الذاتية والإستقلالية في فرق العمل. Lal‏ 
الاتجاه التحفيزي, 3545 على اتجاه العاملين نحو التمكين والتي تتجلى في الثقة على إنجاز 
المهام, حيث يتضمن فعالية الأداء واستقلال الموارد البشرية, ويعطي للعمل قيمة مضافة 
ومعنى أكثر تحفيزاً حيث يضمن التمكين الإداري تحسين جودة الخدمة والثقة بين العاملين 
والمستفيدين وزيادة في الانفتاح والإتصال, مما يؤثر في تمكين العلاقة بين المنظمة الإدارية 
ومخرجاتها, وتمكين القادة وتمكين الموهوبين والمبدعين, وتزويد العاملين بالتوازن الشخصي 
وا مهني, وتعزيز الرضا الوظيفي» ويوضح الشكل )1-8( اتجاهات التمكين JYE‏ 
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شكل رقم )1-8( 
اتجاهات التمكين 


اتجاه اتصالي 


لتمكين من del‏ إلى wit ee‏ الشخصي 
e‏ 


Lél‏ انواع التمكين, فقد Lin, and Lai, 2010) -Sò‏ ,ه11)فهناك أربعة أنواع 
للتمكين, وهي: التمكين من خلال المشاركة (Empowerment through Participation)‏ 
والتمكين من خلال الإندماج (Empowerment through Involvement)‏ والتمكن من خلال 
ين من إندماج 8 (Emp‏ والتمكين من 
الإلتزام (Empowerment through Commitment)‏ والتمكين من خلال تقليل المستويات الإدارية 


Empowerment through Decreasing)‏ ),ویوضح الشكل )2-8( أنواع التمكين. 
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شكل رقم )2-8( 
أنواع التمكين 


التمكين من خلال الالتزام 


(Empowerment through 


التمكين من خلال المشاركة (Empowerment‏ 
through Participation)‏ 


Commitment) 


التمكين من خلال الاندماج 
(Empowerment through‏ 


التمكين من خلال تقليل المستويات 


Involvement) (Empowerment الادارية‎ 


through Decreasing) 


مزايا وفوائد (Characteristics & Benefits of Empowerment): 9K]‏ 
تتعدد المزايا والفوائد التي يمكن تحقيقها من خلال عمليات تمكين العاملين, وذلك من 
خلال Cio‏ مساهمات وأفكار الأفراد ها يؤدي لإرتفاع القدرات الإبتكارية, وزيادة الإقبال على 
تدريب وتعليم الأفراد, ومشاركة العاملين في صياغة وتحديد الأهداف, وتوثيق علاقات الأفراد 
وتدعيمها من خلال عمل الفريق, ودعم القوة الممنوحة للأفراد مع تقليص الرقابة لتحقيق 
إنتاجية أفضل, وتنمية الكفاءة من خلال التدريب المتقاطع وتبادل المعرفة بين الرؤساء 
واطمرؤوسين, وتقليل الصراع والنزاع فيما بين الإدارة والعاملين, وزيادة رضاء العاملين عن 

عملهم وظائفهم, وقبول على التغيير ماداموا قد شاركوا في القرار الخاص به. 
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فالتمكين يتسم بخصائص معينة db‏ يحقق زيادة الصلاحيات وال مسؤوليات للقادة 
مع إعطاء الحرية 2 ممارسة العمل, وتزويدهم بالقدرة على حل المشكلات 2 العمل, يجعل 
الأفراد أقل اعتماداً على الإدارة في إدارة أعمالهم, ويجعلهم مسؤولين عن نتائج تلك الأعمال. 


والمنظمة على النحو JII‏ 


أولاً: ادير (Manager)‏ 


يسهّل التمكين قدرة المدير على الكشف عن العاملين ذوي القدرات العالية ليستفيد 
منهم, وكذلك ذوي القدرات الضعيفة أو المتكاسلين لمساعدتهم ليكونوا مشاركين في المنظمة, 
ويقرب بين المدير والمرؤوسين ويلغي وجود فكرة (المديرين كمخططين والموظفين كمنفذين), 
كما يقود المدير إلى التفويض UA!‏ للمهام مما يؤدي إلى تخفيف ضغط الأعمال الإدارية 
على عاتقه, وإعطائه الوقت الكافي لأداء مهام أخرى, وتقليل نطاق الإشراف والتحكم والرقابة 
الدائمة على أداء المديرين في المؤسسة, كما من ال مدير من قياس مدى فعاليته وتقويم أدائه 
كمدير BV‏ في السنوات القادمة سيتم قياس فعالية المديرين elab‏ من يقعون تحت نطاق 
إشرافهم أكثر من أدائهم كأفراد, ويؤدي التمكين إلى خلق قادة قادرين على تهيئة البيئة 
الملامة للعاملين. 
ثانياً: الموظف (Employee)‏ 


يعزز التمكين قدرة العاملين على اتخاذ القرارات equ Bb‏ ويؤدي إلى 
تحسين الوضع النفسي للعاملين. حيث تتحسن نظرتهم الذاتية لأنفسهم من 
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خلال زيادة تقدير ما يقومون به من عمل؛ مما ينعكس إيجاباً على مستوى 
إنتاجيتهم, ويشجعهم على إبداء أفكارٍ عملية وإبداعية تكون JST‏ 843 على حل المشكلات 
Shas‏ عن خلق رقابة ذاتية للفرد لمراقبة Ling alas‏ العمل بشكل أكبر, وكذلك مبادرتهم 
لتنفيذ التغيير الناتج عن تفكيرهم, مما Mis‏ من وجود اطقاومة للتغيير, ويفيد التمكين الفرد 
من خلال إشباع حاجاته من تقدير وإثبات الذات, وارتفاع ولاء الفرد للمنظمة, وإحساسه 
بالرضا عن وظيفته ورؤسائه, وارتفاع الدافعية الذاتية للفرد, وتنمية الشعور بال مسؤولية, 
وربط ا مصالح الفردية مع مصالح المنظمة. 
ثالثاً: المنظمة (Organization)‏ 

يساعد التمكين على خلق din‏ عمل عالية التحفيز, وتوفير مناخ مناسب للعمل, 
والتقليل من الوقت الضائع في تحقيق وإنجاز أهداف المنظمة, وجعل ال منظمة أكثر وأسرع 
استجابة لمتطلبات التطوير , كما يفيد التمكين المنظمة من خلال رفع الإنتاجية, وانخفاض 
نسبة الغياب ودوران العمل, وتحسين جودة الإنتاج أو الخدمات, وتحقيق مكانة متميّزة, 


وزيادة القدرة التنافسية. 
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أسس عملية تمكين العاملين : (Principles of Empowerment)‏ 
]1[ تفويض السلطات وال مسؤوليات للعاملين لاتخاذ القرار : 
تتم عملية التفويض للعاملين بإتباع pabl‏ للخطوات التالية : 
© معرفة مدير المنظمة لاستعدادات وقدرات ومهارات وميول ورغبة ا مديرين في 
تحمّل مسؤولية القيام بالأعمال الإدارية والفنية تماشياً مع سياسة وضع الرجل 
المناسب ف المكان المناسب. 
© تغيير وصف وظائف العاملين وتوسيع نطاق مسؤولياتها ومهامها . 
© تعزيز مهارات العاملين للقيام بأنشطة الإدارة من خلال إعطائهم الدورات 
التدريبية اللازمة. 
[2] مشاركة الموظفين في رؤية الإدارة العليا : 
لتحقيق عملية تمكين العاملين في مبدأ ا مشاركة في وضع رؤية وأهداف ال منظمات, 
كان لابد من تركيز المدير والعاملين معه في المستويات الإدارية (العليا أو التنفيذية) على عدد 
من الممارسات هي : 
o‏ وضع رؤية تتضمن أهدافاً واقعيةً قابلة للتنفيذ على أرض الواقع. 
© توفير رؤية مستقبلية واضحة تعبر عن تصور للوضع ال مطلوب إحداثه في 
المنظمات. 
O‏ تحديد رؤية مرنة تشجع على المبادرات الفردية. 
]3[ وجود نظام وقواعد للعمل : 
كي تتم عملية تمكين العاملين في المنظمات في ضوء نظام ملزم يرتبط بأهداف ورؤية 
المنظمة, كان لابد من فرض نظام وقواعد للعمل يوجه ال مدير من خلالها جميع جهود 
ا منظمة, وهي كالآتي: 
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© تحديد الأعمال والواجبات التي ينبغي القيام بها من قبل كل عضو في المنظمة. 
© تحديد القواعد العامة للعمل والسلوكات والعلاقات الإنسانية التي تنظم 
عملية مشاركة جميع ال مديرين 45939 جهودهم وتنظم قراراتهم وتحبذ 
ا منافسة والابتكار لديهم. 
٠‏ تحديد الضوابط وال مقاييس التي تحكم وتقيّم الأداء slow‏ كانت تلك المقاييس 
مفروضة من الإدارة العليا أو من المنظمة. 
[4] تدعيم الإحساس والشعور بالأمان : 
يؤكد هذا العنصر على ضرورة رغبة الإدارة الجّادة في التمكين الفعلي للعاملين 
والإستفادة من قدراتهم وإمكاناتهم, ويتطلب ذلك : 
٠‏ إصدار الإدارة النشرات والتعاميم الرسمية التي تقوم بنقل السلطة وا مسؤولية 
للعاملين. 
o‏ إصدار النشرات التي تحدد المقصود بعملية التمكين والنتائج المتوقعة منها. 
٠‏ إصدار النشرات التي تحدد رؤية الإدارة لكيفية تنفيذ العمليات الكاملة للتمكين. 
٠‏ إطلاع العاملين على التطورات الحاصلة وال مشكلات الموجودة أو المتوقعة, وتقبّل 
ودعم الإدارة للأفكار والآراء والمقترحات المقدمة من العاملين. 
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(Steps of Empowerment) العاملين:‎ ù LAs خطوات‎ 

للسير قُدماً نحو تطبيق عملية التمكين, كان LY‏ من التسلسل في الخطوات التالية 
لضمان نجاحه بفاعلية وكفاءة, وهي على النحو الآتي: 
الخطوة الأولى: تحديد أسباب الحاجة للتغيير 

يجب أن يحدد pabl‏ السبب من وراء تطبيق عملية التمكين, OLS‏ شرح وتوضيح 
ذلك للمرؤوسين يساعد في الحد من درجة الغموض وعدم Logs ASW‏ ا مرؤوسون في 
التعرّف على توقعات الإدارة نحوهم وما المتوقع منهم. 
الخطوة الثانية: التغيير في سلوك المديرين 

قبل المضي قُدماً وبشكل gar‏ في تنفيذ عملية التمكين , هناك dole‏ ماسة للحصول 
على التزام ودعم من المدير, فقد gaol‏ العديد من ال مديرين سنوات للحصول على القوة 
والسلطة, وف الغالب سيكون غير راغب في التخلي أو التنازل عنها, وبالتالي یشگل تغيير 
سلوكات المدير للتخي عن بعض السلطات للمرؤوسين ghò‏ جوهريةً نحو تنفيذ التمكين. 
الخطوة الثالثة: تحديد القرارات التي يشارك فيها للمرؤوسين 

ól‏ تحديد نوع القرارات التي سيتخلى عنها المديرين للمرؤوسين تشكّل أحد أفضل 
الوسائل بالنسبة للمديرين والعاملين للتعرّف على متطلبات التغيير في سلوكهم. 

وتبنى هذه الخطوة على الثقة الإدارية, فأساس عملية التمكين هو الثقة, ثقة المديرين في 

مرءوسيهم, فالثقة المتبادلة بين الأشخاص يعبر عنها Lil‏ توقع شخص أو مجموعة من 
الأشخاص Sb‏ معلومات أو تعهدات شخص آخر أو مجموعة من الأشخاص هي معلومات أو 
تعهدات صادقة, ويمكن الاعتماد عليها, فعندما يثق المديرون في موظفيهم يعاملونهم معاملةً 
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تفضيليةً, مثل إمدادهم بمزيد من المعلومات, وحرية التصرف والاختيار, فالثقة من المدير 
تؤدي إلى تمكين الموظف. 
الخطوة الرابعة: تكوين فرق العمل 

لكي يكون للمرؤوسين القدرة على إبداء الرأي فيما يتعلق بوظائفهم يجب أن يكونوا 
على وعي وتفهم بكيفية تأثير وظائفهم على غيرهم من العاملين والمنظمة ككل, وأفضل 
الوسائل لتكوين ذلك الإدراك أن يعمل الموظفون بشكلٍ مباشر مع أفراد آخرين, ويتطلب 
جمكين العاملين ثقافة تنظيمية تؤكد على أهمية العنصر البشري, لذا GE‏ فرق العمل تعد أكثر 
فعالية؛ WIV‏ تتمتع بموارد أكثر وهاراتِ متنوعة, وبسلطة أكبر في اتخاذ القرارات, وبجانب 
ذلك يجب أن هنح المدير فريق العمل سلطةً Lats‏ لتنفيذ قراراته, وتطبيق التعديلات التي 
يقترحها, وإلا فلن 32 برنامج التمكين النجاح. 
الخطوة الخامسة: تبادل المعلومات 

يحتاج ال مرؤوسون لمعلومات عن وظائفهم والمنظمة ككل, إذ يجب أن يتوفر 
للموظفين الممكنين فرصةً الوصول للمعلومات التي تساعدهم على تفهّم كيفية أنْ وظائفهم 
وفرق العمل التي يشتركوا فيها تقدم مساهمةً لنجاح المنظمة التي يعملون بها . 
الخطوة السادسة: اختيار الأفراد المناسبين 


ضرورة اختيار الأفراد الذين يمتلكون القدرات واطهارات للعمل مع الآخرين بشكل 
جماعي, وبالتالي يفضل أن تتوافر للمنظمة معايير واضحة ومحددة لكيفية اختيار الأفراد 
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الخطوة السابعة: توفير التدريب 

التدريب أحد المكونات الأساسية لجهود تمكين العاملين, إذ يجب أن تتضمن جهود المنظمة 
توفير برامج تدريبية لحل المشكلات, والإتصال, وإدارة الصراع, والعمل مع فرق العمل, 
والتحفيز لرفع المستوى المهاري والفني للعاملين, ولعل من الأمور التي ينبغي للعاملين 
التدريب عليها هو التدريب على تحمل المسؤولية, والتدريب على كيفية تطبيق مبدأ 
الشورى, وكيفية تحقيق مبدأ الرقابة الحقيقي التي دعا إليه الإسلام. 

وفيما يتعلق بتحمل المسؤولية, ينبغي أن يتدرب العاملون على GI‏ الإدارة مسؤولية 

ضخمة, وأمانة ينبغي المحافظة عليها قال تعالى: G G)‏ الّذِينَ آمَنُوأْ لآ تَخُونُوأْ الله وَالرَسُولَ 
وَتَخُونُوأْ أَمَانَاتَكُمْ abil‏ تَعْلَمُونَ) الأنفال: 27, فكل إنسان تحمّل أمانة أو التزم بإدارته عمل 
من الأعمال فهو مسؤول عن هذا العمل. 


lily‏ فيما يتعلق بالشورى, LAS‏ من أهم المبادئ الدستورية والإدارية في الدولة 
الإسلامية, قال تعالى: (وشاورهم في الأمر, فإذا عزمت فتوكل على الله) , والشورى تعني 
التعاون في تبادل الرأي ومداولته في أمر من أمور المؤمن أو الجماعة المؤمنة, أو الأمة المؤمنة 
على نهج وسلوب وأسس وقواعد تحقق أهدافاً وغايات تجتمع كلها لتبحث عن الحق أو ما 
هو أقرب إليه طاعة لله وعبادة له. 


وفيما يتعلق بالرقابة بمفهومها الشامل في العمل الإداري, فهي أنواع منها: الرقابة 
العلوية, والرقابة الشخصية الذاتية, والرقابة الشعبية, والرقابة الإدارية. 
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الخطوة الثامنة: الإتصال لتوصيل التوقعات 

يجب أن تقوم الإدارة بشرح وتوضيح ما المقصود بالتمكين, وماذا يمكن أن يعنى 
التمكين للعاملين فيما يتعلق بواجبات ومتطلبات وظائفهم, ويمكن أن تستخدم خطة عمل 
الإدارة وأداء العاملين كوسائل لتوصيل توقعات الإدارة للموظفين, حيث يحدد المدير 
للمرؤوسين أهداف يجب تحقيقها كل سنة, وتلك الأهداف ممكن أن تتعلق بأداء العمل أو 
ele!‏ والتطوير. 

ويعد الإتصال LRM!‏ مع كل المستويات الإدارية, المفتاح الأساسي لتمكين العاملين, 
فالإدارة لا تستطيع حل أي مشكلة بمفردها, GY‏ المعلومات المتعلقة با مشكلة ليست متوفرة 
لديها, Lely‏ لدى الأشخاص المعنيين في ال مشكلة, ولذلك يجب إشراك هؤلاء الأفراد في الحل, 
SY‏ بدون مشاركتهم لن تحل المشكلة, ولن يكون هناك التزام, وبدون إلتزام لن يتحقق 
التمكين. 
الخطوة التاسعة: وضع برنامج للمكافآت والتحفيز 

يجب أن يتم ربط صرف المكافآت التي يحصل Lads‏ ال موظفين بأهداف المنظمة؛ 
حتى يكتب لجهود التمكين النجاح, يجب أن تقوم المنظمة بتصميم نظام للمكافآت يتلاءم 
واتجاهها نحو تفضيل أداء العمل في خلال فرق العمل, فأحد polis‏ الدعم الأساسية المساندة 
للتمكين تتمثل في إيجاد وتقديم مكافأت للعاملين للإعتراف بسلوكهم التمكيني. 
الخطوة العاشرة: عدم استعجال النتائج 

يجب الحذر من مقاومة التغيير, إذ لا يكمن تغيير بيئة العمل في 
ليلة وضحاها, حيث سيقاوم الموظفون أي محاولة لإيجاد برنامج يمكن أن 
يضيف على عاتقهم مسؤوليات جديدة, وبما أن تبنى برنامج للتمكين سيتضمن 
التغيير, فأننا نتوقع أن تأخذ الإدارة وا لموظفين وقتهم لإجادة المتطلبات 
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الجديدة لبرنامج التمكين, وبالتالي يجب على الإدارة عدم استعجال الحصول على 
نتائج سريعة, فالتمكين عملية شاملة تحتاج إلى القت الكافي وتطال جميع الأطراف في 
المنظمة. 

وفيما يلي يبيّن الشكل )3-8( عرض لخطوات عملية التمكين, وعلى النحو الأني: 
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شكل رقم )3-8( خطوات التمكين 


تحديد أسباب الحاجة للتغيير 


التغيير في سلوك المديرين 


تحديد القرارات التي يشارك فيها للمرؤوسين 


تكوين فرق العمل 


اختيار الأفراد ا مناسبين 


توفير التدريب 


١ 


الإتصال لتوصيل التوقعات 


وضع برنامج للمكافآت والتحفيز 


عدم استعجال النتائج 
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أبعاد التمكين الإدار : (Dimensions of Empowerment)‏ 
تشمل أبعاد التمكين الإداري على JII‏ 
1. تنمية السلوك الإبداعي: الإبداع هو أحد المرتكزات الأساسية في إدارة المنظمات 
بشكلٍ عام والمنظمات الإدارية بشكلٍ خاص, وهو الذي يقدم أساليب ناجحة لانجاز 
العمل, Lal‏ القرار الإبداعي فهو القرار الذي يقدم حلول للمشكلة من خلال طرق 
جديد “قي ا 
2. تفويض السلطة: تقاس مركزية أو لامركزية السلطة بدرجة تفويضها من قبل الإدارة 
العليا للمستويات الأدنى, وكلما زاد تفويض السلطة كلما زاد نهج الإدارة إلى 
اللامركزية والعكس صحيح, ويقصد بها أن يعهد القائد ببعض اختصاصاته التي 
استمدها من القانون لأحد العاملين من المستويات الإدارية المتتالية. 
3. التقليد والمحاكاة: تشجع المحاكاة العامل على تقليد سلوك الأشخاص الذين يكثون 
لهم الاحترام, وتعتبر المحاكاة من أكثر الوسائل نجاعةً في تطوير المهارات وتغيير 
السلوك. 
وهناك أربع أبعاد للتمكين يمكن أن تصف شكل التمكين ال مستخدم في إي منظمة, 
وفيما يلي عرض لهذه الأبعاد باختصار: 
البعد الأول : المهمة ) (Task‏ 

يهتم هذا البعد بحرية التصرّف التي تسمح للفرد الذي تم تمكينه من أداء المهام 
التي abs‏ من أجلها, إلى إي مدى يسمح للفرد الممكن من تفسير الجوانب الملموسة وغير 
ا ملموسة في ال منظمة كرضا العاملين. 
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البعد الثاني: تحديد المهمة Allocation (Task)‏ 

يأخذ هذا البعد بعين الاعتبار مدى الإستقلالية التي يتمتع بها المسؤول أو يتمتع بها 
الموظف أو مجموعة الموظفين للقيام مهام عملهم» dlo‏ إي مدى يتم توجيههم, أو يحتاجون 
للحصول على إذن لإنجاز المهام التي يقومون بها؟ إلى إي درجة توضح سياسات المنظمة 
وإجراءاتها ما يجب القيام به, وإدراك الموظفين ما يقومون به من انجاز المهام» وإلى إي مدى 
هناك تضارب بين مسؤولية الإستقلالية والأهداف المرسومة من قبل go prt!‏ لتحقيق الأداء 
الفعال ؟ 
البعد الثالث: القوة ) (Power‏ 

يأخذ البعد الثالث بعين الاعتبار الشعور بالقوة الشخصية التي يمتلكها الأفراد نتيجة 
تمكينهم» وما هي المهام التي يقوم بها الأفراد الممكنين؟ وإلى إي مدى تكون السلطة التي 
Wig‏ الفرد محددة في المهام؟ dlo‏ إي Gre‏ تقوم الإدارة مشاركة العاملين في السلطة 
وتعزيز شعورهم بالتمكين؟ 
البعد الرابع: الالتزام (Commitment)‏ 

يأخذ هذا البعد بعين الاعتبار اكتشاف الإفتراضات عن مصادر التزام الأفراد والإذعان 
التنظيمي لأسلوب محدد للتمكين. 
البعد الخامس: الثقافة ( (Culture‏ 

يهتم هذا البعد بتحديد إلى إي مدى تعزز ثقافة المنظمة الشعور بالتمكينء وإلى إي 
مدى يمكن وصف الثقافة كبيروقراطية, موجّة للمهمة والأدوار, أو التحكم؟ 

ويوضح الشكل (4-8) هذه الأبعاد بشكل مفصّل: 
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شكل رقم )4-8( 
أبعاد تمكين العاملين 


(Power ) القوة‎ Allocation ) dogh) تحديد‎ (Task ) dogt! 
(Task 


jl (Sharma & Kaur, 2008) (5 3‏ للتمكين بعدين رئيسين هما: 


1. البعد المهاري: ويقصد به إكساب العاملين مهارات العمل الجماعي من خلال 
التدريب وخاصة مهارات التوافق وحل النزاع والقيادة وبناء الثقة. 


2. البعد الإداري: ويقصد به إعطاء حرية وصلاحية اتخاذ القرار لكل أعضاء المنظمة. 
كما يرى )2009 Oi (Carter,‏ التمكين يتكون من أربعة أبعاد هي : 


٠‏ الفعالية الذاتية : وتعني قدرة الفرد على إنجاز مهام alas‏ بنجاح إستناداً إلى خبراته 


ومهاراته ومعرفته. 


٠‏ التأثير: ويعني اعتقاد الفرد Gb‏ له تأثيراً على القرارات التي يتم اتخاذها, والسياسات 
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o‏ حرية الاختيار : وتعني درجة الحرية التي يتمتع بها الفرد في اختيار طرق تنفيذ 
مهام عمله . 


٠‏ معنى العمل : ويعني إدراك الفرد GI‏ المهام التي يؤديها SIS‏ معنى وقيمة بالنسبة 

له وللآخرين وللمنظمة. 
المعوقات التي تحد من تمكين (Obstacles of Empowerment): loll‏ 

هناك بعض المعوقات التي تحد من تمكين العاملين بالشكل الفعّال, يجب مراعاتها 
وأخذها في الحسبان, ومن بين هذه المعوقات ما يلي : إساءة استخدام عوامل القوة ال ممنوحة 
للعاملين, وزيادة العبء والمسؤولية على عاملين غير قادرين عليها, وتركيز بعض العاملين على 
نجاحهم الشخصي وتفضيله على نجاح الجماعة, وزيادة التكاليف التي تتحملها ال منظمة 
نتيجة تدريب وتعليم الأفراد, وزيادة الوقت المطلوب لأداء العمل الجماعي وعمل اللجان, 
وإقبال الأفراد على المفاهيم النظرية والشكلية أكثر من إقبالهم على الموضوعية وفعالية التطبيق, 
وزيادة الصراع بين العاملين عند أداء العمل الجماعي, وعدم OSE‏ بعض العاملين من المعرفة 
الكاملة لاتخاذ قرارات فعّالة, واتخاذ القرارات بناء على أسس شخصية, وليس على أسس ومبررات 
منطقية وموضوعية. 

كما قد تواجه ال منظمات بعض المعوقات التي قد تحد من قدرتها على 
تطبيق عملية تمكين العاملين, ومن تلك المعوقات, ما يلي: البناء التنظيمي الهرمي, 
والمركزية الشديدة في سلطة اتخاذ القرارات, وخوف الإدارة العليا من فقدان السلطة, 
وعدم الرغبة في التغيير, وخوف العاملين في الإدارة الوسطى من فقدان 
وظائفها وسلحصطتها, وخشية العاملين من المساءلة, والسرية في تبادل 
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ا معلومات, وضعف نظام التحفيز, وتفضيل أسلوب القيادة الإدارية التقليدية, وضعف 
التدريب والتطوير الذاتي, وعدم الثقة الإدارية, وعدم ملاءمة نظام المكافات. 
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الفصل التاسع 
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(Organizational Trust) 
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الفصل التاسع 
Bet}‏ 35 الث (Organizational Trust) du. le‏ 


تمهيد: 

إذا كانت أهمية الثقة (Organizational Trust)A wait!‏ واضحةً في الوقت الحاضر, SLs‏ 
أهميتها ستزداد بشكل كبيرٍ في المستقبل, نظراً لاتجاه المنظمات نحو العلاقات المفتوحة, 
والهياكل المرنة, والإتصالات غير المباشرة, وزيادة اهتمامها بالإبداع, والتجديد, فقد أصبح 
موضوع الثقة التنظيمية موضع اهتمام الدراسات الإدارية, ولاسيما دراسات السلوك 
التنظيمي, بحيث أصبحت بحوث الثقة في مجال السلوك التنظيمي تتضمن ثلاثة مستويات 
رئيسة للتحليل: ثقة العلاقات الشخصية ما في ذلك الثقة بين زملاء العمل والثقة بين الرؤساء, 
والثقة بين الإدارة العليا, والثقة بين ا منظمات إضافة إلى الجانب الآخر الذي بدأ يظهر في 
الآونة الأخيرة, وهو الثقة با منظمات نفسها, والتي تتضمن منظوراً أوسع من حيث إِنْ الأفراد 
يعتمدون على المنظمة في وضع السياسات والإستراتيجيات. 

وموضوع الثقة التنظيمية يتعلق بالقيم والاتجاهات, فإنها ALES‏ من Lig‏ لأخرى, ففي 
ا منظمات اليابانية وبدلاً من أن تعتمد تلك المنظمات على الرقابة المباشرة فإنها تعتمد على 
الثقة بين العاملين, وتنمية شعورهم بالانتماء للمنظمة, ligg‏ يتم Whe‏ العديد من اللقاءات 
والإجتماعات غير الرسمية لتنمية علاقات الثقة بين أعضاء المنظمة. 

وتعد الثقة ذات معنى وتصرف أخلاقي غير مباشر, كما يرى "فرانسيس 
فوكوياما وتيلر", فهما الأكادميان اللذان دافعها عن هذ المفهوم للثقة, 
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باعتبارهما خيار أخلاقي وعقلاني أو على الأقل أخلاقي, مما يسمح للإنسان بالتعامل مع 
التعقيدات التي تتجاوز التفكير العقلاني, فالثقة بين الإنسان والآلة ليس لها معنى, OV‏ 
الحاسبات ليس عندها حس أخلاقي, أي ثقة في جهاز تحت هذه الحالة هي ثقة متوسطة 
من ال مستخدم في gilo‏ أو مخترع هذه الآلة, BY‏ هو الذي وضع القواعد العقلانية التي تسير 
عليها الآلة, كما Lei‏ حالة عقلية, لا يمكن قياسها مباشرة, Léig‏ يمكن قياسها من خلال 
التصرف, Shing‏ عن ذلك SB‏ المرء من الممكن أن يقيس الثقة بالإحساس. 
وللثقة تأثير سحري, فأجواء الثقة تجعل كل شي ممكناً, إذ اتضح أنْ ثقة الفرد بالمنظمة 
pais‏ مهم في العمل, وبكل بساطة L‏ الثقة تؤدي إلى الوصول لأهداف المنظمة جملة 
Satis‏ مظهرياً وجوهرياً, LS‏ ونوعاً. 
مفهوم الثقة 3 العلوم المختلفة: 

نظراً لأهمية مفهوم الثقة, فقد تم بحثه في العديد من حقول العلوم Le‏ في ذلك علم 
الاجتماع, وعلم النفس الاجتماعي, eles‏ الانسان, والاقتصاد, والسياسة, والتسويق والسلوك 
التنظيمي, وفي الآونة الأخيرة التجارة الالكترونية. 

فقد تتعدد وجهات النظر بتعدد العلوم والحقول حول كيفية نظرتها للثقة, فمن 


تتعلق (بالمجهول», لأنه لا هكن التحقق منها في الوقت الحالي ولكن من الممكن رؤية 
نتائجها في المستقبل, وفي ال منظور الاقتصادي, ينظر الاقتصاديون إلى الثقة في الغالب كخيار 
عقلاني مبني على حساب التكاليف والعوائد, أمّا المنظور النفسي فيتناول الثقة من منظور 
السمات الشخصية للشخص الذي يمنح الثقة والشخص المتلقي La)‏ ويركزون 
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على العديد من الإدراكات الداخلية التي تنجم عن الخصائص الشخصية في هذا 
المجال, إذ تعد الثقة جزءاً لا يتجزأ من فكرة التأثير الاجتماعي, فمن السهل SLI‏ في شخص 
يثق بك وإقناعه بما تريد عن ذلك الذي لا توجد بينه وبينك ثقة, كما يتعلق مفهوم الثقة 
بتوقع قبول سلوكات الآخرين كأفراد ومؤسسات وأشياء (كالسلع واممنتجات). 

Lil‏ من ال منظور الاجتماعي, فيرى علماء الاجتماع أن الثقة هيكل اجتماعي, مستمدة 
من الهياكل الاجتماعية الرسمية وغير الرسمية(فمصدر الثقة مثلاً في طبيب معين نابع من 
كونه معتمداً من المجلس الطبي في بلده), ومن وجهة نظر هذا المنظور لا تتطلب الثقة أن 
تكون موجودةً في الأشخاص ذوو النوايا الحسنة فقط, فالأشخاص المتورطون ف الأعمال 
الإجرامية dole‏ ما يثقون في بعضهم البعض أيضاً, الثقة لا تتطلب حركة تشترك فيها أنت 
والشخص الأخر, Lla‏ هي توّقع النوايا الحسنة, Ayre‏ على معرفة المرء بالإنسان الأخر. 

ومن حيث وجهة نظر المنظور الإداري, فيعتقد الأداريون GF‏ العلاقات الهرمية 

تحدد الطريقة التي LE‏ بها الثقة بين الناس, بالمديرون بالمستويات الإدارية العليا 
bole‏ ما يعمدون إلى اكتساب ثقة موظفيهم عن طريقة إظهار الاهتمام بهم, وفتح 
قنوات التواصل والتفاعل مع الآخرين, والالتزام بالسلوك القويم, LI‏ الثقة بين WLI‏ في 
فرق العمل وشبكات العلاقات الاجتماعية, فتنشأ بشكل أسرع وأسهل في فرق العمل 
ا معزولة جغرافياً, كما في حالة فرق علماء الأحياء الذين يعملون في أماكن نائية أو الفرق 
العسكرية في مواقع القتال, فالثقة تنشأ بين الأفراد Slory‏ عندما يتشارك 
الأفراد الخلفيات والإتجاهات نفسها, أو يتفاعلون جيداً مع بعضهم البعض, وبعد أن 
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تنشأ الثقة بين الناس يصبحون أكثر استعداداً لخوض المخاطر والعمل بجدية أكثر, 
ds‏ مجال الإدارة, كانت "مدرسة العلاقات ASLIY‏ من أوائل المدارس الإدارية التي عبرت 
عن أهمية الثقة, وكان المفكرون من أوائل المنظرين الذين أشاروا إلى أنْ الثقة pais‏ جوهري 
في تحقيق النجاح للمنظمات, ومن هذا O‏ الثقة التنظيمية م تنل إلا القليل من الإهتمام 
من قبل الباحثين حتى السبعينات من القرن العشرين. 

ولكن ما يجمع بين كل وجهات النظر المختلفة للثقة, هو أنْها تتضمن إعتقاداً, أو 
اتجاهاً, أو توقعاً لأحد الأطراف ob‏ يكون Iglu‏ الطرف الآخر في العلاقة أو نتائجها للمصلحة 
الشخصية للطرف الواثق. 
مفهوم الثقة التنظيمية 

الثقة لغة: الثقة مصدر, وقد يوصف ds‏ فيستوي فيه المفرد وامثنى والجمع 
بنوعيهما, فيقال: هو ثقة, وهي ثقة, وهم ثقة, وهن ثقة. وقد يجمع الذكور والإناث على 
ثقات, والثقة GE‏ ويراد بها الإئتمان والإطمئنان القلبي, يقال: وثق بفلان يثق ثقة, وموثقاً 
ووثوقاً, ووثاقة, أي ائتمنه, فهو واثق به, وهي واثقة. وا مفعول موثوق به, وهي موثوق بها, 
وهم موثوق بهم, والثقة GE‏ ويراد بها: الثبات والقوة والإحكام والإتقان. فيقال: وثق الشيءُ 
Soi‏ وثاقة, أي قوي Cs‏ وصار محكماً.ووثق فلان, أي أخذ بالوثيقة, أي بالعهد, وأخذ 
بالثقة. 

Wi‏ الثقة اصطلاحاً: فهي اطمئنان القلب, يكون بين العبد وربه, أو بين المسلم 
وقدوته, أو بين الجندي وقائده, أو بين الناس بعضهم البعض, أو بين الفرد ونفسه, بحيث 
يكون اطمئنانا قوياً ثابتاً محكماً, لا تؤثر فيه عوامل خارجية, أو داخلية, أو نفسية. 
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Loi‏ الثقة التنظيمية, فرغم اتفاق الباحثين على أهمية الثقة التنظيمية وعلاقتها 
بفاعلية ونجاح المنظمات, إلا أنه لا يوجد اتفاق بينهم على تحديد المقصود بهذا المفهوم 
ومثل هذا الأمر يعد طبيعياً؛ VTL‏ موضوع الثقة من المواضيع الحديثة التي ما تزال 
موضع نقاش وبحث, يُضاف إلى هذا أن الثقة doles‏ مع إتجاهات وتصورات الأفراد, وهذا 
الإدراك يختلف باختلاف المكان والزمان. 
ويعرّفها )2004 (Claybrook,‏ بأنهًا: علاقة إعتمادية وتبادلية بين اثنان, تلزم OS bil‏ 
الإخلاص في التعامل, والإيفاء بالوعود, ويعرّفها )2005 (Joseph & Winston,‏ بأنّها: عدم الشك 
في اعتقاد ونوايا وأخلاق الشخص الأخر. 
ويعرّفها we)‏ الخالق, 2010( بأنهًا: توقعات الأفراد والجماعات GL‏ الاتفاقات والقرارات 
المتخذة يُعتمد عليها, وسيتم الإلتزام بها لتحقيق النتائج المرغوبة للأطراف ذات العلاقة. 
ويعرّفها ble‏ الاجتماع لجيمس كوليمان, بأربعة أجزاء, هي: 
1. موضع الثقة يسمح بالقيام للأفعال التي تكون غير ممكنة, مثلا الثقة تسمح بالقيام 
ببعض الاشياء بناء على معلومات غير كاملة وغير مؤكدة. 
2 الشخص ال موثوق فيه هو شخص مستحق للثقة, لذا من الأفضل أن يثق فيه 
الشخص, ولكن إذا كان الشخص غير موثوق فيه فالأفضل عدم الثقة فيه. 
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3 الثقة هي حركة تتضمن عمل تطوعي بين اثنان, فيجب على الأول أن يظهر ثقته 
لكي يثق فيه الأخر, وإلا فيبقى الاثنان فاقدين الثقة في بعضهما البعض. 
4. توجد فترة زمنية بين تمديد الثقة ونتيجة تصرف الثقة. 
وفي ضوء ما تقدم, GIS‏ الثقة التنظيمية تعني إطمئنان جميع العاملين في المؤسسة في كافة 
الاتجاهات وال مستويات, كإطمئنان publ‏ للموظف المخلص المتعاون ال محب لزملائه, أو 
إطمئنان الموظف إلى pabl‏ إطمئناناً يترتب عليه الحب والتقدير والتعاون وتنفيذ التعليمات, 
أو إطمئان الموظفين فيما بينهم, وسواء أكانت الثقة بين شخصين أو بين مجموعتين LYSIS‏ من 
الشروط الرئيسة لنجاح ال مؤسسة في تحقيق أهدافها. 
أهمية الثقة التنظيمية للمنظمة 
للثقة أهمية نظرية وعملية رئيسة لدراسة ال منظمات, فقد لقيت في الأونة الأخيرة 
اهتماماً متزايداً وعميقاً من قبل كثير من المنظرين والباحثين, حيث يتفق هؤلاء المنظرين 
والباحثين على أهمية الثقة ودورها كعنصر جوهري في الحالات الاجتماعية التي تستدعي 
التعاون والإعتماد المتبادل, وهذا ما دعا بعض المفكرين إلى القول Ley GL‏ ليس هناك متغيّر 
بمفرده له تاثير شامل على العلاقات والأشخاص وسلوك ال مجموعات مثل الثقة, فقد أجريت 
العديد من الدراسات حول موضوع الثقة التنظيمية وعلاقته بأداء المنظمات ونشاطاتها 
المختلفة, وتوصلت تلك الدراسات إلى Ój‏ الثقة هي العامل الرئيس في تحديد فعالية العلاقات 
داخل المنظمات, وهي العنصر الأساسي في بناء ELM‏ التنظيمي الداعم, وهي على علاقة كبيرة 
ومباشرة بالرضا الوظيفي, وصنع القرارات والإتصالات, وحل ال مشكلات, والتغيير التنظيمي. 
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وتعد الثقة با منظمة عنصراً هاماً في الثقافة التنظيمية, فحينما يسود جو من الثقة 
با منظمة, Sls‏ الموظفين يستطيعون الإفصاح عن أفكارهم ومشاعرهم, ويعاون بعضهم بعضاً, 
ويتعلمون les‏ فالثقة التنظيمية بين الأفراد والجماعات تعد Mele‏ أساسياً في عملية التطوير 
والتغيير المنظّم القائم على أسسٍ متينة وثابتة, وقد تتزعزع ثقة الفرد بالمنظمة عند شعوره 
YI)‏ لا تقدر جهوده في العمل, أو لا تكافؤه بعدالة, وبالتالي GLE‏ المنظمات ذات ال مستوى 
المتدني من الثقة تعاني من ضعف الإتصالات, والتعاون, والإلتزام لدى موظفيها, لذا تفرض 
على الموظف ál)‏ صارمة؛ حتى يكون أداؤه على النحو ا لمطلوب. 

òl‏ الثقة متطلب من متطلبات النجاح والإبداع في العمل؛ فالثقة التنظيمية القائمة 
على منهجية علمية, شرط رئيس لنجاح المؤسسة وتميّزها, فاللثقة بين الأفراد والجماعات 
فوائد عديدة تساعد على النجاح في تحقيق الأهداف, كما iÍ‏ تساعد على حل المشكلات التي 
تعترض عمل الفرد أو ا مجموعة, ÉE‏ الطرفين من الوفاء بالالتزامات, وتعمل على تحقيق 
التعاون بين الزملاء, وتقوّي العلاقات الشخصية, وتهتم بتحقيق السعادة للآخرين, والتطور 
الفكري, والإستقرار العاطفي, والإخلاص في العمل, وتزيد القدرة على الإبداع. 

وتتجاوز مزايا وفوائد الثقة التنظيمية كل ما سبق, فهي تؤدي أيضاً إلى رفع الروح المعنوية 

للأفراد وتقبلّهم للتغيير والتجديد وزيادة إندفاعهم ورغبتهم في العمل, كما LST‏ تؤدي إلى 
المشاركة الفاعلة في اتخاذ القرارات, وإلى التفاعل الصادق والصريح, وتبادل الآراء بحرية 
وموضوعية, وتفويض الصلاحيات وحسن استخدامها. ويبيّن الشكل (1-9) أثر الثقة 
التنظيمية. 


هه مه 
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شكل رقم )1-9( 
أثار الثقة التنظيمية 


التفاعل الصادق والصريح 
المشاركة الفاعلة في اتخاذ القراران] 
الرغبة في العمل 
تقبّل للتغيير والتجديد 
رفع الروح ال معنوية 


تحقيق الأهداف 

فالأداء الفعّال في المجتمع الدمقراطي, الذي يشمل التفاعلات الاجتماعية والتجارية 
والسياسية, يعتمد بصورة كبيرة على الثقة, إلا GI‏ الثقة JAS‏ مورداً حساساً وغامضاً في العديد 
من اللمؤسسات التي تشكل الوحدات الأساسية التي يقوم عليها ا مجتمع. 


الثقة بالرئيس والثقة با منظمة 

رغم الإرتباط بين مفهوم الثقة بالرئيس والثقة بالمنظمة, إلا أنه يتوجب 
التمييز بينهما, فالرئيس هو حلقة الوصل الرسمية بين ال منظمة وال مرؤوسين, 
والمسؤول عن إبلاغ سياسات المنظمة وأهدافها إلى مرؤوسيهم بصورة مباشرة, و 
عندما يثق المرؤوسون بالرئيس فقد يعممون مثل هذه الثقة على المنظمة إجمالاً 
لاهم قد ينظرون إلى الرئيس على أنه ممل للمنظمة, وهكذا S15‏ 
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العلاقة بين الثقة بالرئيس والثقة بالمنظمة تكون fe‏ طرديةً, ويبيّن الشكل )2-9( 
العلاقة بين الثقة بالرئيس والثقة بالمنظمة. 


شكل رقم (2-9) 
العلاقة بين الثقة بالرئيس والثقة باطمنظمة 


- النزعة إلى الخير 


| ! 
l 0 
I 0 
I 0 
I 0 
: : 
کے‎ auey 
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| | 
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0 0 


- القدرة 


الرضا عن الرئيس 


ال مواطنة التنظيمية (يقظة الضمير) 


وتشير الأدبيات إلى العديد من المحددات والأثار للثقة بالرئيس والمنظمة, وهي كالأني: 


أولاً: محددات الثقة بالرئيس وأثارها: 

تشير النظريات الأدبية والعملية إلى العديد من محددات الثقة بالرئيس, ولكن يظهر أن 
هناك ثلاثة محددات للثقة به, هي الأكثر شيوعاً في الأدبيات, وتتضمن هذه المحددات 
(النزعة إلى الخير, والإستقامة, والقدرة). ويظهر الشكل (3-9) تلك المحددات, وتبعاتها: 
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شكل رقم )3-9( 
محددات الثقة بالرئيس وأثارها 
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وحتى يحوز الرئيس على ثقة مرؤوسيه, LY‏ أن يتميّز بعدة خصائص Glows‏ كالقدرة على 
القيادة وحبه للعمل كقائد, والشخصية القوية من خلال القدرة على مواجهة الحقائق 
القاسية والحالات الصعبة بشجاعة وإقدام, والإخلاص, والنضج والآراء الجيدة, والطاقة 
والنشاط, والحماس, والرغبة في العمل, وا مبادرة, والحزم, والثقة في اتخاذ القرارات ا مستعجلة 
والإستعداد للعمل بها, والتضحية, ومهارات الإتصال والتخاطب, وكذلك تميّز قدراته الإدارية 
في التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة وتشكيل فرق العمل وتقويم الأداء... الخ, فالقائمة 
السابقة ليست loli EB‏ لجميع الصفات, ولكنها نموذج لبعض أهم الصفات في القائد 
Sgighl‏ به. 

وتبرز الإشارة هنا إلى التمييز بين القائد والمدير, فالقائد أوفر حظاً بثقة موظفيه, فالقيادة 
)( 1eadershpتعتبر‏ مفهوماً قدهاً, بينما الإدارة (Management)‏ فهي مفهوم حديث ظهر منذ 
نحو )100( مائة عام بعد الثورة الصناعية, ويختلف القادة عن المديرين في النقاط التالية, 
والتي بسببها يحظى القائد بثقة تفوق ما يحققها ogh‏ ا مدير.ء ويظهر جدول )1-9( الفرق 
بين المدير والقائد: 
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جدول )1-9( 
الفرق بين المدير والقائد 


امدير بينما القائد 


۰ 


يركز على الحاضر (الربح والخسارة), ويمكن أن يكون يركز على المستقبل والتوجهات طويلة المدى. 

ذلك بمعزل عن المضمون الأخلاقي للتصرف. 
يعبّر عن الثقافة القائمة والقيم السائدة. 
يطبق السياسات واللوائح. 


يقيم رابطة عاطفية مع الأعضاء. 
يظل محايد للوصول لقرار موضوعي. 
يستخدم قوة تأثيره الشخصي, ويعمل من 


Pi 5 | ا<‎ . ä sf | مکان:‎ feng 
يستغل مكانته الوظيفية, وموضعه داخل المؤسسة خلال حب الجماعة له.‎ 


لتحقيق أهداف المؤسسة. 


Ll‏ الاثار المترتبة على الثقة بالرئيس: فهي (الرضا عن الرئيس, والمواطنة التنظيمية), 
وتؤكد أبو حمّور (2009) GL:‏ الرضا Le;‏ من العناصر التي تساعد في Él‏ على 
العمل والتقدم به, فالثقة بالرئيس تجعل ال مرؤوس راض عنه, مما يعزز من 
استمرارية المؤسسة وزيادة فاعليتها وكفايتها, فرضا الفرد عن رئيسه ومهنته يعد 
الأساس الأول لتحقيق توافقه النفسي والاجتماعي, ذلك SY‏ الرضا يرتبط بالنجاح في 
العمل, والنجاح في العمل هو ال معيار الموضوعي الذي يقوم على أساسه تقييم ا مجتمع 
لأفراده, Lil‏ فيما يتعلق بالمواطنة التنظيمية, فقد أظهرت العديد من الدراسات وجود علاقة 
إيجابية بين الثقة وسلوكيات المواطنة التنظيمية, فالثقة تولد شعوراً بالتزام غير 
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محدود, وبالتالي عندما يكون هناك ثقة بين القائد ومرؤوسه, نجد GI‏ المرؤوس سيكون أكثر 
رغبة للإنخراط في سلوكيات الدور المميّز, lb‏ أنه يدرك أن القائد يقدرّه. 

وتلعب الثقة بالرئيس دوراً هاماً في الأزمات التنظيمية وعملية التحوّل, وذلك من خلال 
تاثيرها الإيجابي القائم على الإتصال الفعّال, والتعاون بين الوحدات التنظيمية, ولامركزية 
القرار, وقد تنتج الثقة من الشعور بالتطابق مع GLE)‏ ونوايا الأخرين, وإِنْ نمط الأنشطة 
التي تقوي هذا التطابق تتضمن: (تطوير تطابق جماعي, خلق أهداف موحدة, والإلتزام 
تجاه قيم مشتركة), هذه الأنشطة أيضاً عرفت كصفات مميّزة للقيادة التحويلية, وعلى ذلك 
فالقادة التحويليون رها تتوفر لديهم القدرة على بناء ثقة متبادلة مع مرؤوسيهم من خلال 
تطوير رؤية مشتركة يمكن لأعضاء الجماعة التطابق معها, وبالتالي السعي من أجل تحقيق 


أهداف مشتركة. 


ثانياً: محددات الثقة بالمنظمة وآثارها: 

لا تقف المنظمات الناجحة من أجل ضمان بقائها واستمرارها قوية ومؤثرة عند Jo‏ الكفاءة, 
أي أنّها لا تقتنع بالقيام بأعمالها بطريقة صحيحة أو تؤدي وظيفتها الملقاة على عاتقها بأمانة 
وإخلاص, Lily‏ يكون طموحها أبعد من ذلك, إذ تسعى لبناء الثقة المتبادلة بينها وبين 
أفرادها, وبينها وبين ا مجتمع المحيط أيضاً, ورغم SI‏ البحوث الميدانية التي تمت في مجال ثقة 
الأفراد با منظمة محدودة leg Lud‏ أساس ما تضمنته الأدبيات المتاحة في هذا المجال, 
يمكن إفتراض SF‏ (العدالة التنظيمية, والدعم التنظيمي) يعدان محددين لثقة الموظف 
بالمنظمة. 
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وفيما Glew‏ بمحددات الثقة با منظمة, تشير الأدبيات إلى وجود علاقة طردية بين الثقة 
بالمنظمة, وإدراك العدالة التنظيمية بنوعيها التوزيعية, والاجرائية, فالعدالة التنظيمية تركز 
على الطرق والتي في ضوئها تحدد مدركات العدالة GU‏ العاملين, وطرق تأثير هذه المدركات 
على النتائج التنظيمية, وقد وجد Gi‏ العدالة الإجرائية لعبت دوراً مهماً في تقييم القيادة, كما 
وجد dob! Gi‏ الفرصة للمرؤوسين للتعبير عن آرائهم قد أثرٌ بقوة على مدركات المرؤوسين 
للعدالة الإجرائية, من ثم على تقوههم لقدرات مشرفيهم, خصوصاً عندما يكون لدى 
المرؤوسين سيطرة أقل على القرار. وعلى ذلك فالعدالة التنظيمية لها ثقتان هما: 

1- العدالة التوزيعية: تهتم بالعدالة التي تخص المكافآت, eg Big‏ على فكرة أن 
الفرد يقوم بإجراء عدد من المقارنات, والتي على أساسها يقرر مدى توفر 
العدالة التوزيعية في مكان العمل. 

2 العدالة الإجرائية: وتهتم بعدالة الإجراء المتبع في تخصيص المكافآت, وتنطوي 
على بعدين: الإجراءات الرسمية dejo)‏ عدالة الإجراءات), والثاني العدالة 
التفاعلية (الطريقة التي تتم بها عمل الإجراءات). 

i‏ آثار الثقة با منظمة, من بين أبرز أثار الثقة با منظمات التي أشار اليها المفكرون في هذا 
المجال: (الولاء التنظيمي, والنية لترك العمل», ÓL‏ العلاقة بين الثقة التنظيمية والولاء 
التنظيمي علاقة طردية , فكلما زادت الثقة بالمنظمة زادت درجة الولاء التنظيمي, وتؤكد أبو 
حمّور (2010) GL‏ الولاء التنظيمي يزيد كلما سعت المؤسسة إلى إشباع الحاجات الإنسانية 
للموظفين لديها, فإندماح ومشاركة الفرد في المؤسسة, يتمثل بقبول الأهداف, والرغبة بالقيام 
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بأعمال الأخرين ومساعدتهم, وا محافظة على عضويته في المؤسسة, كما أنه يؤثر على قرار 
الموظف فيما يتعلق ببقائه أو تركه للمؤسسة, ويتصف الأفراد الذين لديهم إلتزام وظيفي 
بالصفات التالية: قبول أهداف وقيم المؤسسة الأساسية والإهان بها, وبذل المزيد من الجهد 
لتحقيق أهداف المؤسسة, ووجود مستوى Jle‏ من الإنخراط في المؤسسة. 
وفيما يتعلق بالرغبة بترك العمل, فالعلاقة بين الثقة التنظيمية والرغبة بترك العمل 
علاقة عكسية, فكلما زادت الثقة با منظمة, قلت الرغبة بترك العمل, وتؤكد أبو حمّور 
)2009( أن لدوران العمل أو ترك الموظفين للوظيفة نتيجة عدم ثقتهم منظماتهم تكاليف 
كبيرة, فهناك أثار ونتائج مباشرة: كتكلفة التعيين والتدريب التي تتكبدها المنظمة لإحلال 
موظفاً جديداً, والضغط المهني الذي يواجهه الموظفون الحاليين لشغل الفراغ وإنجاز مهام 
الموظف المستقيل, Lal‏ النتائج غير المباشرة, فتتمثل: بانخفاض الروح المعنوية لدى ا موظفين, 
وفقدان التماثل والتجانس لدى أعضاء الفريق الواحد, وعلى المدى المتوسط والطويل 
ستواجه اممنظمة ارتفاع درجة الصراع الوظيفي بين الموظفين القدامى والموظف الجديد نظراً 
لغموض الدور. 
أنواع الثقة التنظيمية في المؤسسات: 
مهما كانت طبيعة المنظمات والعاملين فيها, GL‏ الافتراض السائد هو OF‏ 
كلا الطرفين يسعيان للوصول إلى d_ty‏ عملية يسودها الثقة, OY‏ في ذلك 
مصلحة مشتركة تتمثل في الأداء الجيد في العمل ورضا العامل عن وظيفته, حيث 
توفر هذا الثقة إنعكاسات إنجابية كأن يشعر العاملون SL‏ العمل يوفر فرصا للتطوير 
الذاتي ويتيح مجالاً لاستعمال العقل وفرصة الإبداع, وقد تتنوع 


- 261 - 


الثقة التنظيمية لتأخذ أشكلاً Sure‏ ولكنها في نهاية المطاف تحقق النتيجة المرجوّة 
وهي وجود بيئة من الإطمئنان بين كافة أطراف العمل, وفيما يلي عرض لأنواع الثقة 
التنظيمية, وهي JIE‏ 


أولاً: الثقة التعاقدية: (Contractual Trust)‏ 


يقصد بالثقة التعاقدية اتفاق بين طرفين, يتعهد بموجبه الطرف الأول بأن يفي بما 
أتفق عليه للطرف الآخر, وكلما كانت درجة الانسجام والتعاون بين الطرفين قوية, كلما كانت 
النتائج المترتبة على الاتفاق أفضل, فهذا النوع من الثقة يتولد من خلال التعاون بين الأفراد 
والانسجام في السلوك والعلاقات وعن طريق "عقد السلوك الاجتماعي" أو "العقد النفسي 
"للمعاملات اليومية. 


ويطلق جلاسر Glasser)‏ على هذا النوع ب "الإستعدّاد لتنفيذ الاتفاق", إذ تزداد 
الثقة بين الطرفين من خلال الالتزام بالتعهدات, وهذا المصطلح يعني SI‏ الثقة تتضمن 
الطبيعة التعاقدية, بمعنى أنه يقتصر على تفاعل حقيقي أو خيالي بين طرفين على الأقل؛ 
التفاعل الأول, يتضمن التعهد من أحد الأطراف, Lal‏ الثاني فهو الوفاء أو عدم الوفاء بهذا 
التعهد, بحيث تحصل الثقة في الآخرين حينما يكون هناك توقع OL‏ ما يقولونه سوف 
ينفذونه. كما يطلق على هذا النوع من الثقة في مجموعات العمل مصطلح "المسؤولية", Lal‏ 
duh‏ للمخاطر Wild‏ تكون أقل في هذا النوع من الثقة, OY‏ التركيز فيه يتم على السلوك 
الخارجي والنتائج الملموسة, Vay‏ من التركيز على الاتجاهات أو المعتقدات والشعور والقيم. 
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ثانياً: الثقة المكشوفة: (Disclosure Trust)‏ 


تُعرّف هذه الثقة بقيام الطرف الأول بكشف المعلومات والأسرار للطرف الآخر, مع 
اعتقاده GL‏ هذه المكاشفة لن تلحق به أذى, ولن JŠS‏ عليه Ibs‏ فعلى ال مستوى 
الوظيفي, ALS ÓE‏ معلومات تتعلق بالوظيفة, ومن ثم القيام با مهام على Qe dog‏ من 
قبل الطرف الأخر يكون بمثابة حفظ الأمانة التي أسندت إلى الموظف, Lal‏ على المستوى 
الشخصي (الصداقة) كأن يبوح أحد الصديقين لصديقه بمكنونات صدره دون أن يتوقع أن 
يستغل هذا الصديق الأسرار التي حصل عليها لإلحاق الضرر به أو تحقيق مكاسب على 
حسابه, من شأنها أن تساعد على حل المشكلات التي يعاني منها الطرف المكاشف. 


وتتدرج المكاشفة (Disclosure)‏ من الأقل خطراً الى الأكثر beg] bs‏ المكاشفة من 
JÑ‏ خطراً بالصداقة (Friendship)‏ والمهام (Task)‏ , ففي حالة الصداقة تكون المشاركة في 
المعلومات الشخصية, والتي تسمح بتطوير مشاركة شخصية إيجابية في المجموعة, وهذا 
النوع من المشاركة كما يراها جزء أساسي يسهّل عملية مواجهة Jog‏ المشاكل فردياً وجماعياً, 
lal‏ ا مهام (Task)‏ فتعني المشاركة في المعلومات والمشاعر المتعلقة بمسائل الوظيفة والمهام, 
liag‏ النوع من الثقة يطلق عليه بالأمانة (Honesty)‏ وهي Lib!‏ لممشاركة المعلومات سواء 
أكانت حقائق أم مشاعر, LÍ‏ النوع الأخر من الثقة المكشوفة وهو الأكثر خطورةً والذي 
يتمثل با مشاركة الوجدانية وال مشكلات الشخصية, والتي قد تكون مناسبة في مجالات 
التدريب للعلاقات الإنسانية والدراسات النفسية للمجموعات. 


- 263 - 


وفي حالات العمل الجماعي, يجب أن بمارس القائد سلطاته التنظيمية من خلال 
تكوين ثقة مكشوفة من نوع المخاطرة العالية, إلا أنه يكوّن lal‏ من الثقة الأقل خطورةً , 
هما الصداقة والمهام , وإجمالاً تسهم الثقة المكشوفة في حل مشكلات المجموعة, وبناء 
مجموعات عمل متماسكة, من خلال تبني مفاهيم ا مسؤولية (Responsibility)‏ , وا مشاركة 


. (Honesty) والإخلاص‎ ,(Public Relations) والعلاقات الشخصية‎ (Involvement) 
(Individual Trust ) على المستوى الفردى:‎ dau) ثالثاً:‎ 


إن القليل من الإحساس بعدم وجود الثقة على المستوى الفردي يخلق حالة من 
الإستحثاث النفسي ضد الأخطار, مما يعكر صفو العلاقات الشخصية, لذا ÓB‏ إنشاء الثقة في 
العلاقات الشخصية أمر ضروري, سواء أكانت هذه العلاقة بين الطبيب ومريضه أم بين 
الأستاذ وتلميذه al‏ بين الرئيس ومرؤوسيه, الأمر الذي ينتج dis‏ سرعة التطور الفكري 
والإستقرار العاطفي وزيادة الإبداع والابتكار. J)‏ قدرة الفرد في استيعاب المحادثات وتصوراته 
لدوافعه وقيمه, وشعور الآخرين بدقة تتأثر بدرجة الثقة؛ لذلك ذهبت بعض الدراسات إلى 
ضرورة وجود الثقة بين الأفراد, حتى تستطيع المجموعات التصدي لحل المشكلات, وحيث Ol‏ 
إنعدام الثقة يؤدي إلى التضحية بالأفكار الجيدة. 
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رابعاً: الثقة على مستوى المجموعات: ) (Group Trust‏ 

تعد الثقة Mole‏ أساسياً في عملية التطوير منذ ظهور حركة التطوير التنظيمي, وقد 
أظهرت التجارب حول جعل المجموعات تعمل بكفاءة, أهمية إيجاد تعاريف عملية وأنماط 
سلوكية واضحة ومحددة حول مفهوم الثقة, OB‏ توفر عنصر الثقة بين الجماعة, له أثار كبيرة 
ومثمرة, وتذكر أبو حمّور (2010) SI‏ الروابط الحميمة وإيجاد الجو النفسي والاجتماعي 
البنّاء بين أفراد الجماعة في dig‏ العمل, تسمح بإندماج الفرد العقلي والعاطفي في عمل 
الجماعة للمساهمة في الأهداف واممشاركة في المسؤوليات, فإبداع الجماعة يفوق كثياً 
مجموع الإبداعات الفردية للأعضاء؛ وذلك نتيجة للتفاعل فيما بينهم وتبادل الرأي والخبرة 
ومساعدة بعضهم البعض, فإبداع الجماعة يتأثر LS‏ ونوعاً بالعوامل الآتية: الرؤية, وا مشاركة 
الآمنة, والإلتزام بالتميّز في الأداء, ودعم ومساندة الإبداع, وتنوع الجماعة, وتماسكها, 
وانسجامها SLAB,‏ عن عمر الجماعة, حيث ól‏ الجماعة حديثة التكوين تميل إلى الإبداع AST‏ 
من الجماعة القدهة, وحجم الجماعة, إذ يزداد الإبداع مع ازدياد عدد أعضاء الجماعة, 
فالإبداع الجماعي مُحصّلة الثقة بين أفراد الجماعة. 
خامساً: الثقة المستندة على العاطفة (Affect-Based Trust):‏ 

تمثل الكفاءة العاطفية أهمية كبرى في بيئة العمل, فعلى مستوى 

العمل الإداري ليس كافياً أن يكون pr bl‏ على علم بأهداف ومهمة المؤسسة, 


ولكن الأهم هو أن يتعلم كيف يستطيع العمل مع الآخرين كفريق واحد وأن 
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تلعب العاطفة دور اكبيرافي نجاح الإدارة في الوصول إلى أهدافها التنظيمية المرجؤّة. 


تستند الثقة العاطفية إلى معتقدات الفرد حيال دوافع السلوك لدى الآخرين, إذ 
يجب أن تقتصر على السياقات التي تشتمل على تفاعلات متكررة, حيث يكون هناك مقدار 
كاف من البيانات الاجتماعية gaw‏ بالتوصل إلى القناعات المتعلقة بالثقة, وتنجم هذه الثقة 
عن الإرتباطات العاطفية بين الأفراد, وتكون Sole‏ بين أفراد يدينون بعقيدة واحدة, أو 
يعتنقون مبدأ واحداً أو يتبعون قيادةً فكريةً واحدةً, أو يتلاقون على الإتصاف بفضائل 
خلقية أو توجهاتٍ سلوكية معينة, وقد تتطور هذه الثقة لتصل إلى درجة التآخي, ويعبّر عن 
هذه الثقة بالاهتمام والرعاية الشخصية المتبادلة, حيث تتألف من الأواصر العاطفية بين 
الأفراد, ويعبّرون عن اهتمام حقيقي بسعادة شركائهم, ويؤمنون بالفضائل الداخلية Jib‏ هذه 
العلاقات . ١‏ 


سادساً: الثقة ا مستندة إلى (Cognition - based trust) :48 sb]‏ 


ما كانت Hob!‏ لا تتم إلا با معرفة, والوقوف على فضائل ومناقب الأخرين, وما 
كانت معرفة الزميل بزميله أشمل وأكثر buo‏ وعمقاً, كانت الثقة المترتبة عليها أكر, حيث 
تتجذر هذه الثقة في المعتقدات الفردية حول موثوقية الزملاء ومدى إمكانية الاعتماد عليهم, 
وتكون الثقة مستندةً إلى المعرفة عندما يتم تحديد "الأسباب الجيدة" و "المعرفة اللازمة" 
لتشكلان دليلاً لأهلية الفرد للحصول على الثقة, وتوفر كلاهما قاعدة لاتخاذ القرارات المتعلقة 
بالثقة. 
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وعلى الرغم من SI‏ الكثير من SLM‏ المتعلقة بالعلاقة بين العاطفة و معرفة في 
المؤسسات, كالأبحاث المتعلقة با معرفة (Cognition)‏ والتأثير (affect)‏ في تطور العواطف بين 
الأفراد, فقد ركزت معظمها على OVE‏ المزاج غير الثابتة في بناء الثقة, كما GI‏ هناك اهتماماً 
متزايداً من قبل الباحثين بالأسس الشخصية للعواطف, وأخرى بالأسس المعرفية في بناء الثقة, 
وفي هذا السياق يُنظر إلى الثقة المعرفية bil‏ أكثر سطحيةً وأقل خصوصيةً, مما هي عليه 


الثقة العاطفية. 
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الفصل العاشر 
امساءلة (Managerial Accountability) lo!)‏ 
تمهيد: 
تعد المساءلة الإدارية (Managerial Accountability)‏ من المفاهيم القدمة 
الحديثة, فقد أخذ هذا المفهوم معنى السؤال, حيث وردت في القرأن الكريم آيات تدل على 
Lah Soil! Gina) wus‏ إلَيْهمْ SE‏ الْمُرْصَلِينَ) الأعراف: 6, كما أخذ معنى, المحاسبة, 
والرقابة, والمتابعة وذلك في البنوك, والعلوم السياسية والإدارات العامة, ويتطلب ذلك وجود 
جهة تقوم على محاسبة المقصرين في العمل, وتقديم مسوغ لهذا القصور. 

Ó)‏ التخطيط والتنظيم والتوظيف والتوجيه والرقابة والتقويم كلها عمليات إدارية 
تسعى للحفاظ على الكفاءة والفاعلية, لذلك فال مساءلة تعنى بالفعل متابعة كل من هذه 
الوظائف لتقييم أداء المنظمة تجاه تحقيق أهدافها, 

والأصل Í‏ مفهوم المساءلة قد تطور من وظيفة الرقابة, وأصبح لها مفهوم ديناميكي 
متحرك. فبعدما كانت وظيفة المراقب وظيفة إصلاحية تشبه وظيفة رجل المطافئ الذي 
ينتظر وقوع الخطأ ليقوم بإصلاحه (رقابة سلبية إصلاحية) أصبحت وظيفته تتلخص في 
محاولة اكتشاف الخطأ قبل وقوعه, والعمل على منع وقوعه ما أمكن, وهذا ما يعرف 
بالرقابة الإيجابية الوقائية, وكذلك توجيه الأسئلة للموظفين عن الأعمال التي قاموا بها, 
والقرارات التي اتخذوها, وهي ما تسمى "با مساءلة". 
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تطور مفهوم المساءلة الإدارية: 
م تكن المساءلة من guo‏ إنسان أو جماعة أو دولة,بل هي تقرير من رب العاممين 
وقد مرّت المساءلة بأربع مراحل كونية أشار إليها آل الحارث )2005( على النحو JDI‏ 
© المرحلة الأولى : وقدكانت هذه المرحلة من المساءلة في السماء, وقد كانت في عهد 
سيدنا آدم عليه السلام عندما طلب الله سبحانه وتعالى من الملائكة أن يسجدوا 
لآدم, فسجدوا جميعًا إلا إبليس, فطرده الله تعالى بقوله تعالى: JB)‏ فَاخْرُجٌ مِنْهَا 
JB Ge) DÉ‏ فَاخْرُجْ DE Gis‏ رَحِيمٌ }34/15{ (xl e35 JI Ki LL bls‏ 
(الحجر: 34 - 35 (. وحينما أسكن الله سبحانه وتعالى سيدنا آدم عليه السلام 
وزوجته الجنة, طلب منهما ألا يقربا إحدى أشجار الجنة, لكن الشيطان أزلهما 
فاستحقا ا محاسبة والمساءلة, (قَالَ Ip basal‏ بَعْضْكُمْ ak)‏ 5:15 وَلَكُمْ في ŠI‏ 
Fits‏ وَمَتَاعٌ إلى (ge‏ ( الأعراف: 24 ) 
© المرحلة الثانية : وكانت على الأرض من خلال الرسالات السماوية والأنبياء والرسل 
عليهم الصلاة والسلام, إذ تعهد الله سبحانه وتعالى الناس بعنايته وهدايته حتى 
يظلوا في الدائرة التي أرادها لهم, فبعث فيهم الأنبياء والرسل مبشرين ومنذرين 
ورحمة لهم, ووضع الميزان الدقيق WU‏ (وَمَا Guides É‏ حَنَّى Ca‏ رَسُولاً) 
« المرحلة الثالثة : وكانت من خلال الرسالة السماوية الخاتمة وهي 
القرآن الكريم, ورسولها خاتم الأنبياء والمرسلين محمد عليه أفضل الصلاة وأتم 
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التسليم, ومن خلال ما كان في الحضارة العربية الإسلامية LEW!‏ على القرآن الكريم 
والسّنة المباركة, فقد ورد مفهوم المساءلة في القرآن الكريم بمعنى السؤال في الآية( : G‏ 
UI GI‏ انَقُوأ رَبَكُمْ الذي خَلَقَكُم مّن Gud‏ وَاحِدَةِ bo GIES‏ زَوْجَهَا وَبَثَّ مِنْهُمَا 
VE,‏ كثيرَا وَنسَاء وَانَقُوأْ اللة الذي تَسَاءلُونَ به وَالأَرْحَامَ Uy‏ الله GS‏ عَلَيْكُمْ (Gss‏ 
© المرحلة الرابعة : وذلك يوم القيامة, إذ سيكون الإنسان مساءلا عن جميع أعماله في 
الدنيا, مصداقاً لقوله سبحانه وتعالى : LL)‏ الَّذِينَ Lash‏ إِلَيْهِمْ E‏ 
Gaji‏ وفي الحديث الشريف روي عن gÍ‏ برزة الأسلمي رضي الله عنه عن 
النبي صلى الله عليه وسلم قال: "لا تزول قدما عبد يوم القيامة حتى يسأل عن 
عمره فيما obl‏ وعن dlas‏ فيما فعل, وعن ماله من أين اكتسبه وفيما أنفقه, وعن 
جسمه فيما أبلاه ,"بسند صحيح, رواه الترمذي وبهذا تقرير GL‏ الإنسان مساءل عن 
عمله في الدنيا مساءلة شاملة في جميع مناحي حياته. 
By‏ الحديث النبوي الشريف, عن ابن عمر_ رضي الله عنهما _ أنه gaw‏ رسول الله 
صلى الله عليه وسلم يقول: "كلكم راع ومسؤول عن رعيته: فالإمام راع ومسؤول عن 
رعيته, والرجل في بيته راع وهو مسؤول عن رعيته, وال مرأة في بيت زوجها راعية 
وهي مسؤولة عن رعيتها, والخادم في مال سيده راع وهو مسؤول عن رعيته, فكلكم 
راع, وكلكم مسؤول عن رعيته". ولقد ضرب الخلفاء الراشدون أروع الأمثلة في المساءلة, فهذا 
أبو بكر الصديق رضي الله عنه يقرر مبادئ المساءلة في أول خطبة بعد ولايته أمر المسلمين 
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فيقول: "أيها الناس, إن وليت عليكم ولست بخيركم, إن أحسنت فأعينوني, وإن SLÍ‏ 
فقوموني... ألا إن الضعيف فيكم قوي عندي حتى LET‏ الحق منه.... أطيعوني ما أطلعت 
الله فيكم... فإذا عصيت فلا طاعة لي عليكم". ومن بعده بقية الخلفاء, إذ يسجل التاريخ 
أروع القصص في المساءلة للخليفة عمر بن الخطاب رضي الله عنه, في استماعه للناس 
وتقبله المساءلة منهم, وهو الذي كان يطبق فيمن يوليه أمر ولاية الناس في الأمصار الإسلامية 
قاعدة "من أين لك هذا؟" إذا شك في أحدهم سوء استخدام السلطة والصلاحية في جمع 
الثروات له ولأهله . 

يؤكد التاريخ المدون GF‏ مبدأ المساءلة معمول به زمن ارسطو, من حيث الإقرار بضرورة 
التزام الشفافية في العمل العام, وقد حصرها في مجال المحافظة على ال مال العام من خلال 
الإقرار بالحق للمواطنين من الإطلاع على تفصيلات الإنفاق العام, وكذلك وجود دفاتر 
للحسابات كوسيلة لتسهيل عملية التدقيق والمراجعة . 

Lil‏ ا مساءلة في العصر الحديث, L‏ الأدبيات تشير إلى أن استخدام مفهوم 
المساءلة بدأ في القرن السادس عشر للدلالة على تقديم حساب أو تقرير عن شيء 
بعينه, وصار مصطلح (Accountability)‏ يشير إلى الالتزام بتقديم تفسير عن تصرف ما أو 
بيان عن الأسباب التي حثت على الإتيان بفعل معين, وقد طبق في بريطانيا عام (1860) 
نظام للمساءلة مبني على نتائج العمل بتوصية من لجنة خاصة بذلك, وفي أواخر 
القرن العشرين, ظهرت موجة الإصلاح والتطوير الإداري بوضوح, Leds‏ ذلك في 
مضامين برامج الدعم من قبل هيئات الأمم المتحدة والمنظمات الدولية SIS‏ العلاقة 
ببرامج التتصحيح الإقتصادي والإداري, حيث أصبحت قيم الإدارة Dela tS‏ تحل 
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محل اللوائح والهياكل الرسمية, ومدخلاً لتحقيق الثقة المتبادلة في المؤسسة الواحدة, 
إذ تتضمن العملية وجود الإستعداد للقبول بال مبررات الواضحة, وال موضوعية لتكون مقنعة 
للطرف الأخر, وبهذا تتضح أهمية المساءلة كأداة لضبط العمل وضمان جودة الخدمات. 

el)‏ المناقشة المحيطة بقضية المساءلة حديثا, تدور حول الحق في المساءلة 
وحدوده وأبعاده وأضراره, Gy‏ تقديرنا GI‏ حسم ذلك من الناحية القانونية أمر ضروري, حتى 
لا تضيع ال مصالح فى متاهة من له حق في المساءلة وفي من ليس له حق, وحدود ذلك الحق, 
وحتى أيضاً لا نبالغ في المساءلة إلى حد تعطيل الإدارة أو إرهاب المديرين والموظفين. 
مفهوم المساءئة الإدارية: 

م تتناول معاجم اللغة كلمة المساءلة, ولكنها تناولت كلمة مسؤولية, وهي تختلف 
بالمعنى عن كلمة مساءلة, إذ تطلق كلمة مسؤولية من الناحية الأخلاقية على التزام الشخص 
ما يصدر عنه من القول أو العمل, ولغوياً, GE‏ كلمة مساءلة من الناحية اللغوية من مصدر 
الفعل الرباعي "ساءل". 

يعرّفها دويري )2002( بأنها: قيام الرئيس محاسبة, أو مساءلة المرؤوس على ما يقوم 
به من أعمال, وإشعاره مستوى هذا الأداء من خلال التقييم المناسب لهذه الأعمال. La}‏ 
(عايش ,2005( فيرى Wl‏ وسيلة يمكن للأفراد فيها أن يتحملوا تبعات ما يوكل إليهم من 
مسؤوليات Le‏ يتوافق والمصلحة العامة, ووفقاً للأهداف المرسومة. 

وعرّفها الطويل )2006( بأتها: عملية تتضمن إطاراً من العلاقة بين من توكل إليهم 

مسؤولية إنجاز مهام محددة, ومن يمتلكون سلطة محاسبتهم على أدائهم. 
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وعرّفها ll (klatt,2002)‏ الوعد أمام المستخدم (صاحب العمل) وأمام النفس, 
والأخرين بتقديم نتائج محددة. 
وترى أخوارشيدة )2004( بأنّها: عملية إدارية تهدف لمساءلة الإنجاز, وهذا يُعد 
مفهوماً أشمل للمساءلة من اعتبارها مساءلة بموجب المدخلات, أو العمليات, أو النتائج فقط, 
ويفضل تصميم عملية المساءلة لتكون أداة لإحداث تغيير إيجابي في السلوك والأداء, Vig‏ تقتصر 
أهدافها على المحاسبة والعقاب, وعليه. يمكن إجمال أهداف المساءلة بحماية الصالح العام, 
وتحقيق القبول العام لمؤسسات الإدارة بواسطة العاملين أو اللمواطنين, وهذا يقود لتحقيق 
هدف أبعد, وهو توفير الثقة المتبادلة في الجسد الإداري والسياسي للدولة. 
ويعرّفها الخوالدة )2007( بأنْها: dues‏ التوضيح والشرح عن كيفية أداء العمل, أو 
الأداء, أو السلوك وتسويغه, DÈ‏ حتما يقدم أسباباً موضوعية ومقنعة, ويتضمن محاولة جادة 
لتشخيص مواطن الضعف والقوة, ومعرفة العوامل المؤدية للقصور في الأداء, أو بيان مواطن 
القوة, وكيفية استغلالها, وتوظيفها لتحقيق نتائج إيجابية. 
ولقد عرّفت منظمة الشفافية الدولية )2006 :26( في كتاب "نظام النزاهة العربي في 
مواجهة الفساد" المساءلة gil‏ "واجب الموظفين العامين, سواء كانوا منتخبين أو معينين, تقديم 
تقارير دورية عن نتائج أعمالهم, وتفسيرهم لقراراتهم, ومدى نجاعتهم في تنفيذها, حتى يتم 
التأكد من GI‏ عملهم يتفق مع القيم الدهقراطية وأحكام القانون, وأصول وقواعد العمل 
السليم". 
يلاحظ من خلال التعريفات أنها تركز على تعريف أسباب الفشل أو 
النجاح في الأداء والاعمال الممارسة, وهذا يلتقي مع أعمال الرقابة الإدارية 
سواء الإلتزام بالقانون والأنظمة أو في مجال معالجة ضعف الفعالية, ويحتوي 
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هذا الإتجاه في التعريف وجود المعايير لقياس الأداء وتحديداً دقيقاً للمسؤوليات, كما 
تبيّن هذه التعريفات وجود المشاركة في عملية التوضيح والبحث عن أوجه القصور وتصويبها, 
كون عملية المساءلة تتضمن وجود طرفين الأول يسأل والثاني يجيب, وقبول التوضيح أو 
dose‏ يعني التفاعل التبادلي من خلال اممشاركة. 
dy‏ نفس الحديث من يسائل؟ وكيف تتم المساءلة؟ في عملية المساءلة طرفان يقوم 
أحدهما بمساءلة الطرف الأخر عن ما يقوم به الأخير من أعمال وطلب تبريرات للنتائج التي 
تحققت من ذلك العمل, ويمكن تنميط قائمة المؤهلين لممارسة المساءلة للمنظمات إلى: 
(المساءلة الداخلية) وهي تشمل الجهات التي تحاسب المنظمة من داخلها, وتشمل الهيئات 
الرقابية, الهيئة العامة, و(المساءلة الخارجية) وتشمل الحكومة ممثلة في وزارة الاختصاص 
وديوان الرقابة المالية والادارية وهيئة مكافحة الفساد, وا لمستفيدين, والمجتمع المحلي, 
والجمهور, ا ممولين, slick! Slo‏ الذي يجري اعتماده لمساءلة ومحاسبة المسئولين والعاملين في 
هذه المنظمات Give‏ على فلسفة وأهداف وإستراتيجية المنظمة, وعلى التزامها بالقانون الذي 
أهمية المساءلة الإدارية: (Significance of Accountability)‏ 
Ól‏ كثرة استخدام مصطلح المساءلة يدل نسبياً على أهميته في مجال الممارسة لتصويب 
حالات القصور التي يشعر بها أفراد المجتمع, حيث يشير هذا الاستخدام إلى وضع عملية 
اللوم على بعض الفاعلين بسبب أوجه القصور في أعمالهم , كما يتضمن إشارات إلى ضرورة 
معاقبة المسببين ومساءلتهم, وقد إستخدم مصطلح المساءلة في أدبيات الإدارة على il‏ حافظ 
إيجابي لإظهار الإنجاز الجيد, ومعاقبة الإنجاز القاص, واللمساءلة كمبداً وقيمة 
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في ممارسات الإدارة تؤدي إلى تصحيح أعمالها من خلال خلق ثقافة إدارية وتنظيمية تعتمد 
على التوجه بالنتائج وإلتزام الشفافية, وسلامة تصرفات العاملين وعليه تبقى المساءلة كمبداً 
يتصف بالتجديد بغض النظر عن تباين وجهات النظر حول إيجابية. أو سلبيته, كماينظر إليها 
كإحدى إستراتيجيات مكافحة الفساد الذي أصبح ظاهرةً Able‏ 
فا مساءلة تمثل قيمة إجتماعية ترتبط بتحقيق قيم الدهقراطية, والشفافية, والتمكين 
حيث يؤدي رسوخ الشفافية في آعمال الإدارة إلى تدعيم slut!‏ وبدون ا مساءلة لا قيمة 
للشفافية في العمل, ويرتبط. مفهوم المساءلة بمفهوم التمكين حيث يسعى كلاهما لإيجاد 
مؤسسات قادرة على حفاظ شرعية تخصيص وتوظيف مصادر وموارد ال مجتمع, فالتمكين 
مشتق من مفهوم القوة والتي تعني السيطرة على المصادر وهذا يعني قدرة الأفراد على 
الإتصال وإستخدام ال موارد المتوفرة في المجتمع» ويظهر الشكل )1-10( العلاقة بين القيم 
الاجتماعية والمساءلة. 
شكل رقم (1-10) 
العلاقة بين القيم الاجتماعية وا مساءلة 


وتتمثل الأهمية القصوى للمساءلة في قطع الطريق على المسؤولين 
في محاولة تغطية أعمالهم غير السليمة أو غير المشروعة بسبب اتساع نطاق 
مصادر ومحري المساءلة, وتقليل فرص الاتفاقات غير المشروعة بين المجالس 
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المسؤولة والجهات المكلفة ABIL‏ وتنوير المسؤول الأكثر نضجاً بردود الفعل 
لعمله أو لنتائج عمله للإستفادة منها في التطوير والتحديث والتصحيح, ومعاونة جهات 
الرقابة في القيام بعملها على الوجه الصحيح, وكشف التلاعب أو الفساد بمعدل أسرع من 
المعتاد, وتوخى المسؤولين للمزيد من الحذر والحيطة في أعمالهم طامما Gi‏ المساءلة متسعة 
المصادر, وحماية المصالح العامة بشكلٍ أكثر فعالية. 
ويؤكد ( 2006 , (Harris‏ على أهمية المساءلة في كونها وسيلة لمتابعة عمل المرؤوسين, 
وهي أمر لازم لتحقيق فعالية التنظيم, من حيث إنها مدخل للكشف عن الكيفية التي تم 
بها العمل, ومحاولة بيان المعوقات والصعوبات, أو الأخطاء وتصويبها من خلال مراجعة 
العمل السابق. 
ولكون النظام الإداري هثل موقعاً مؤثراً بين الأنظمة المجتمعية المختلفة, فنلاحظ أن 
الأفراد وا مجتمعات تبدو حريصة ولو بدرجات متفاوتة على دينامية النظام الإداري والمطالبة 
بجعلها موضع مساءلة وتقييم, فنجد كثرة ترديد كلمة المساءلة بين العاملين في أجهزة الإدارة 
العامة وا مواطنين بشكلٍ عام, ويمكن القول OF‏ كثرة إستخدام المصطلح يدل نسبياً على 
أهميته في مجال الممارسة 59 حالات القصور التي يشعر بها أفراد ا مجتمع. 
وهكذا تبرز أهمية المساءلة كآلية لضبط العمل الإداري وضمان حسن الوجه وتحقيق 
الفعالية والكفاءة للمنظمات, وقد لوحظ ail‏ في إطار توزيع المهام والمسؤوليات بين القطاعين 


NM 3 


العام والخاص يزداد إقتراب المساءلة عن الأداء من هدف تحسين جودة الخدمة, وزيادة دور 
المواطن في عمليات صنع القرارت, وإعادة صنع أنماط جديدة من المسؤولية والمساءلة في 
أطار نقل ous‏ من الصلاحيات للفاعل الجديد, مما يوفر تحسين جودة الخدمات المقدمة . 
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ولقد أصبحت المساءلة مدخلاً للتأكد من معرفة كيفية الأداء الفعلي وتكوين الأفكار 
لضمان كفاتته وفاعليته, كما GI‏ المساءلة تزود المؤسسات بالحقيقة وتعزز من قوة القيادة 
وتوفير ظروف مناسبة لتفعيل مسؤولية الفرد من خلال تعاملها بشفافية مع كافة الحقائق 
وجعلها عرضة UUW‏ والإستبصار, كما GÍ‏ المساءلة تعد سبباً مباشراً لضرورة وجود معايير 
يحتكم لها عند تقيم الأداء, وتعد وسيلة لضبط السلوك من خلال إستعداد العاملين لتحمل 
مسؤولياتهم نحو نتائج أعمالهم, فهي وسيلة لتحسين المناخ العام للمنظمة, كما يشكل 
وجودها أيضاً مدخلاً Soles‏ داعماً لحسن تصميم وتنفيذ السياسات العامة وإنسجامها مع 
مقاصدها وتطبيق فعال للبرامج والمشروعات. 
تصنيف المساءلة الإدارية وأنواعها: (Classifications and Types of Accuntability)‏ 

تعد المساءلة وسيلة لتأسيس وتعزيز علاقات فعّالة بين الشركاء الأطراف في العقد 

الاجتماعي, والتمثيل في عقد إجتماعي ضمني هنح المواطنون بموجبه لأشخاص الإدارة العامة 
أفرادا ومنظمات سلطات واسعة لإدارة شؤون الدولة والمجتمع, مقابل الرضا بتحديد حريتهم 
وحقوقهم من أجل تأمين الإستقرار للنظام العام, ولتوفير مناخ يتمتع به الجميع بحياة كريمة, 
وتنسيق وتوجيه وتوحيد الجهود نحو تحقيق الدولة الرفاه ا منشود, من خلال إنجاز الأعمال 
والأدوار كتقديم خدمات dole glug‏ ومستوى ملائم من تحمل المسؤولية, وبتنظيم يعتمد 
تقسيم السلطة وصلاحية توظيف الوارد المالية والمادية والبشرية, واستغلال المصادر المتاحة 
بأفضل الطرق وباستقامة ونزاهة, وذلك من خلال ممارسة المساءلة كأداة لإخضاع ممارسي 
السلطة لتوضيح وتسويغ أعمالهم والإستعداد المسبق لذلك. 
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ولقد ورد في الأدبيات عدة تقسيمات, وتصنيفات لأنواع المساءلة, إستند كل طرف في 
تصنيفه للمسائلة على الرؤى والمسلمات التي يستند إليها في بناء المساءلة, وقد تبين OD‏ 
المساءلة تنبع من الرقابة الذاتية, والرقابة الإجتماعية وتعد مبدأ من مبادىء الإدارة والتي 
تحتم على ا مسؤولين عن الوظائف بأن يقدموا تقارير عن طبيعة عملهم, وسياساتهم, 
وإنجازاتهم في تنفيذ الخطط ال مرسومة وقد تأخذ هذه التقارير أشكلاً متعددة OLS‏ تكون 
موجه للمستوى الإداري الأعلى, أو لجهة إدارية أخرى ذات إختصاص محدد بموجب النظام. 
Lil‏ ا مساءلة في الدول الدهقراطية فتبنى على المعلومات التي يقدمها المساءل إلى المسائل. 
حيث تنبع علاقة المساءلة من عقد مكتوب, أو غير مكتوب يوضح شروط هذه العلاقة فمثلاً 
نجد أن العاملين في القطاع الخاص يخضعون لعقد مكتوب يوضح شروط العمل, وإلتزامات 
أطراف العمل"العامل, رب العمل" وتنبع العلاقات التي تنظم العمل في الإدارة العامة من 
مصادر دستورية, أو قانونية, أو أعراف إجتماعية, أو جميعها. 

كما CUS! ig‏ بين نوعين من المساءلة: المساءلة العمودية والمساءلة الأفقية, ويشير 
مفهوم المساءلة العمودية إلى قدرة جمهور الناخبين على مساءلة ممثليهم عبر إعادة 
انتخابهم, أو عدم انتخابهم, Lal‏ المساءلة الأفقية فتشير إلى خضوع كل هيئة أو مسئول للرقابة 


وامساءلة من قبل هيئة أخر 3 بحيث لا jei dog‏ خارج المساءلة. 
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الأثار المترتبة على تطبيق المساءلة (The Effects of Accountability) :4 jlo!‏ 
S|‏ الإتجاه نحو مأسسة المساءلة أصبح أمراً ضرورياً, أي جعلها مكوناً وجزءاً رئيسياً 
في النظم الإدارية, بحيث تمارس كل وحدة pais‏ المساءلة فيها, لكي تكون الحصيلة النهائية 
مساءلة ممثلة وشاملة للنظام بأكمله, S|‏ تسهم ال مساءلة في متابعة ädel‏ وكفاية النظام من 
خلال تحقيق الإنجاز ا لمنضبط وصنع القرارات التي تتسم بال مصداقية والعلمية , وإعطاء 
المسؤول عن النظام المقدرة على إستبصار حقيقي لفاعلية وكفاية أداء نظامه, كما تعمل 
المساءلة على تخليص الإدارة من أبعاد ا محسوبية, وتدفعها نحو الإستقامة في العمل وفق 
قواعد الجدارة, والإستحقاق, وتكافؤ الفرص, وتقديم المصلحة العامة على ال مصلحة الخاصة, 

وهذا ينعكس إلى حد كبير على إنتماء الفرد وولائه للنظام. 

ورغم إيجابيات برامج المساءلة, إلا أن البعض يرى SI‏ للمساءلة بعض الأثار السلبية 
التي تواجهها بالرفض, حيث يرى فيها تهديد لأمنهم وإنتقاصاً لكرامتهم, ومن سلبياتها أنها: 
تجعل الموظفين قلقين على كيفية تقيمهم, وتزيد الضغط النفسي على ال موظفين لتحسين 
مستوى أدائهم, إضافة إلى أنّها توجد عصبية لدى بعض الموظفين لشعورهم pail:‏ دائماً تحت 
المجهر, وخاضعين للمساءلة, كما lgi‏ تعمل على سيادة المركزية الشديدة. 

وتعزى الأثار السلبية المتصورة للمساءلة إلى خلل في المسلمات التي تنبثق عنها 
بعض برامج المساءلة, لأنه من المفروض أن تنطلق المساءلة من مسلمات نظرية (Y)‏ التي 
تفترض في مضمونها أن الفرد نشيط في العمل, وراغب في تحمل المسؤلية, ولديه القدرة على 
التوجيه GIUI‏ والسيطرة الذاتية, وذلك في مقابل إنطلاق البعض في ممارستهم لعملية 
المساءلة من مسلمات نظرية (X)‏ والتي تفترض أن الفرد بطبيعته كسول وخامل, ولا 
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يعمل إلا خوفاً من التهديد, كما ينقصه الطموح, ولا يرغب في تحمل المسؤولية, 
وللتقليل من مثل هذه الأثار السلبية للمساءلة يجب التركيز على الفعل الأخلاقي والتوعوي 
والتثقيفي في المساءلة, GV‏ القرارات التي يصنعها القادة يترتب Yule‏ نتائج ذات بعد أخلاقي, 
وبالتالي ÒB‏ عملية صنع القرار هذه يجب أن تخضع للتقييم الذاتي, والجدول )1-10( يظهر 
الآثار المترتبة على تطبيق المساءلة الإدارية. 


جدول (1) 
الأثار المترتبة على تطبيق المساءلة الإدارية 
j‏ 


ب 


الأثار الإيجابية الأثار السلبية 


الإنجاز ا منضبط مواجهتها بالرفض 
صنع القرارات التي تتسم بالمصداقية والعلمية يرى فيها الموظف تهديدا لأمنه الوظيفي 
متابعة فاعلية وكفاية النظام 


يرى فيها الموظف إنتقاصا لكرامته 
اء المسؤول عن النظام المقدرة على إستبصار حقيقي تجعل الموظفين قلقين على 
لفاعلية وكفاية أداء نظامه ( كيف يتم تقيمهم) 
تخليص الإدارة من أبعاد ا لمحسوبية | الضغط النفسي على الموظفين لتحسين مستوى أدائهم 
وتكافؤ الفرص بأنهم دائما تحت المجهر, وخاضعين للمساءلة 
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قوى المساءلة الإدارية: (Forces of Accountability)‏ 
يقصد بقوى المساءلة الدوافع أو الأسباب التي تدفع شعور الفرد نحو شيء Le‏ فقد 
عرّفها دويري )2002( Lib‏ تلك الأسباب الدافعة لشعور الأفراد بأنْهم مساءلون, وهي 
تتناسب مع قوة الالتزام بتحمل المسؤوليات المحددة, وهذه القوى يمكن أن يكون مصدرها 

داخلياً, أو خارجياً. 

© القوى الداخلية: وهي دوافع على مستوى الشخص هكن أن تتمثّل بنوازعه 
الداخلية؛ أي من ذات نفسه Jio‏ (الضمير, والرغبة في تجنب اللوم, أو الرغبة في 
تحقيق التميّز محاولاً تجنّب عوائق تواجه تنفيذ المهمة, أو الواجبات الموكله إليه, 
أو السعي لتحقيق الذات وكسب احترام الآخرين), فيمكن اعتبارها قوى دافعة 
ممساءلة النفس حول LI‏ سلوكات أو قرارات متخذة مهما تعدّدت وتنؤعت. وقوى 
المساءلة تختلف باختلاف الأفراد ومكونات شخصياتهم. 

٠‏ القوى الخارجية: هي كل قوة تلزم الفرد بتحمّل المسؤولية أمام جهة, أو طرف معين 
غير ذاته, بحيث يكون مساءلاً أمامها موجب أعمال تتضمن أفعالاً أو نتائج يفعلها 
أو يمتنع عن الإتيان بها, ففي هذه الحالة يمكن اعتبار حالة التنظيم عبارة عن شبكة 
من العلاقات التي تربط هذا التنظيم مع بيئته الخارجية, والتي تشكل خطوطاً 
لممارسة عملية المساءلة, وعلى فعالية الرقابة الخارجية بأنواعها, حيث إن مخرجات 
عمليات التنظيم وعوائدها سواء أكانت إيجابية أم سلبية تكون هدفاً لمساءلة تنتج 
قوى تستخدم بواسطة المصادر الملائمة لإتمام العملية. 

ويلاحظ تأثير هذه القوى سواء كانت قوى داخلية أو خارجية على عملية 
المساءلة, كما يجب الأخذ بعين الإعتبار في عملية المساءلة الدوافع 
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الذاتية of SU‏ رغم تفاوتها من شخص لأخر بحسب الوازع الديني ومعتقدات الشخص 
نفسه والتي تمثل دافعا قويا يقود الشخص نحو الإخلاص والتفاني في العمل على أكمل وجه 
رغبة في رضاء الله تعإلى وتحقيقا لذاته ومعتقداته. 
آليات المساءلة الإدارية: (Mechanisms of Accountability)‏ 
تُعرّف آليات المساءلة Lgl‏ الأساليب أوالوسائل التي من خلالها تفعّل عملية 
المساءلة, وتحقق أهدافها وتتمثّل بالطرق التي يتم بواسطتها تنشيط شعور الأفراد المساءلين 
نحو مفهوم المساءلة وتفعيلها, وترتكز هيكلة المساءلة على توفير معلومات بشكل تقارير عن 
الشخص الذي هو موضع المساءلة "المساءل . 
وتعتمد آليات المساءلة في تحديد أسلوب استخدامها على طبيعة علاقات المساءلة, 
Gills‏ بموجبها يتقرّر شكل المساءلة وأبعادها؛ إذ GI‏ لكل صنف, أو شكل علاقات تناسبها؛ 
فنجد Gb‏ آليات المساءلة البيروقراطية تختلف عن المساءلة التشريعية, أو المساءلة المهنية, 
ونظراً لتعدّد تصنيفات المساءلة تبعا للزاوية التي ينظر منها الدارسون فإنه يمكن العثور على 
آليات عدة للمساءلة. وقد تتداخل نظراً oS Fad‏ شبكات العلاقات بين أجهزة الإدارة بسبب 
تداخل نشاطاتها, كما توسعّت هذه الآليات والوسائل خاصة في مجال المساءلة الإدارية 
لتدمج مع جوانب الكفاءة, والفعالية الاقتصادية, وذلك لتوظيف الموارد, واستغلال المواد 
المتوافرة من أجل تحقيق الأهداف المرجوة (دويري, 2002( 
وتأخذ المساءلة أشكلاً متعددة يعتمد تصنيفها على مط المساءلة 
الجاري؛ فمثلاً هكن اعتبار التحديد الرئاسي, أو التحديد القانوني للمسؤولية وسيلة 
للمساءلة يستطيع من خلالها الرؤساء استخدام صلاحياتهم وسلطاتهم 
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الممنوحة لهم بموجب التنظيم الهرمي لمساءلة المرؤوسين, وقد تأخذ اللمساءلة شكل توفير 
التغذية الراجعة حول وقائع ممارسات إدارية, أو نتائج وعمليات نشاطات محددة بواسطة 
أحد فروع التنظيم إلى المستوى الإداري الأعلى, وقد تأخذ شكل السؤال كما يجري في 
مناقشات مجلس الشورى؛ كقيام أحد الأعضاء, أو لجانه مساءلة أي وزارة من خلال مساءلة 
الوزير اعتماداً على مبدأ المسؤولية الوزارية, كما هكن استخدام الوصف الواضح للوظائف 
المبيّنة في الهياكل والتنظيمات, وإلزام ا مرؤوسين بتنفيذ كل ما تطلبه مهامهم المحددة وفق 
تلك الهياكل والتنظيمات لإنجاز واجبات الوظيفة ا مسندة إليهم كوسيلة لمساءلة هؤلاء 
العاملين حول أداء واجباتهم. 

(Principles of Accountability) مبادئ المساءلة الإدارية:‎ 

توجد Sus‏ مبادئ يجب الأخذ بها عند إقرار قواعد المساءلة, ومن هذه المبادئ ما يلي: 

1. وضوح قواعد النظام وعواقب المخالفات: يجب أن يدرك العاملون إدراكاً واضحاً 
القواعد ا مطلوب الإلتزام Ly‏ وعواقب مخالفاتها, والجزاءات التي تفرض على 
ا مخالفين لها. 

2 المباشرة فى تطبيق الجزاء: ويشير هذا المبداً إلى إيجاد ارتباط بين المخالفة والجزاء 
حتى يتجنبها العامل مستقبلاً, ويجب أن يكون هناك تحقيق كاف للمخالفة 
وأسبابها, والبدء ف اتخاذ الإجراءات الخاصة, وتطبيق الجزاء. 

3. عدالة تطبيق الجزاء: يجب أن يقتنع العاملون بعدالة تطبيق الجزاءات حتى 
يتقبلوها بلا تذمر, فمن الواجب أن يكون هناك تحذير واضح GL‏ مخالفة معينة 


تعرض من يرتكبها لجزاء معين. 
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4. المساواة والتجانس فى توقيع العقوبة: يعد هذا المبدأ من أهم مبادئ Delubl‏ عند 
توقيع العقوبة, إذ Ól‏ العقوبة لا ترتبط بالشخص ال مخالف, ولكن ترتبط بنوع 
المخالفة, وأن تتدرج العقوبة Les‏ لتكرار المخالفة ونوعها. 

وحتى تتحقق الفائدة المثلى من المساءلة ينبغي الأخذ بعدة مبادىء أخرى تستند إليها 
عملية المساءلة التي يجب أن تتوفر في الشخص حتى يتمكن من إجراء المساءلة بشكلها 
الصحيح, ومن هذه المبادىء: التفوق المهني والأكاديمي, وسنوات الخبرة الكافية, ومواكبة 
المستجدات, ودهقراطية المنهج, والتواصل الفعال مع الأفراد والجماعات, وامتلاك المعايير 
الواضحة للمكافأة. 


مصادر المساءئة الإدارية: (Sources of Accountability)‏ 
تؤكد الأدبيات على تعدّد jalas‏ المساءلة Led‏ لتصنيف الباحثين والممارسين لعملية 
المساءلة. فقد عرفت (الزعبي ,2003( مصدر المساءلة بأنه كل من يقوم بمهمة المساءلة سواء 
كان فرداً أم وحدة تنظيمية أم جهازاً مختصاً مع الإشارة إلى وجود جهات كثيرة ومتنوعة 

تتحمل مسؤولية المساءلة. 

وتجدر الإشارة إلى إمكانية اعتبار كل طرف متأثر بنتائج أعمال الإدارة وقراراتها مصدراً 
للمساءلة إذا توافرت له الإمكانيات, والآليات الشرعية لمساءلة هذه الإدارة ورغم تعدّد 
المصادر سابقة الذكر, إلا أن جميعها تنطلق من قاعدة واحدة, وهي أن مصدر المساءلة هو 
في الأصل امالك الأساسي لمشروعية السلطة العامة التي أؤتمن عليها الموظف. 

ويرى آخرون di‏ المصادر قد تتنوّع Led‏ لموقعها في بيئة الإدارة؛ فمثلاً السلطة 
التتشريعية في العلاقة الدكتاتورية هي المنظم, وف العلاقة äi blig‏ 
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هي المنتخب "ل مواطن", وف التنظيم هي الرئيس... Ji Sag‏ وف الأنظمة الدهقراطية 
التعددية تستلزم السلطات الشرعية وجود علاقات للمساءلة بحيث تتضمن شبكة العلاقات 
المصالح وا منظمات غير الحكومية وجماعات الاهتمام أحياناً داخل الأجهزة وخارجها. 

وقد تنبثق مصادر المساءلة أيضاً من الذات, أو من المناخ الاجتماعي, أو الأعراف 
السائدة, ففي حالة المساءلة الذاتية يكون الضمير مصدر المساءلة, وأحياناً يكون المعتقد , 
ولهذا نجد GF‏ مصدر المساءلة لدى المحافظين وال ملتزمين يكون نابعاً من التزامهم الثقافي 
والاجتماعي في عملهم par‏ النظر عن وصفهم الوظيفي )2006 , (Harris‏ 


Terms of Accountability)) شروط المساءلة الإدارية:‎ 

تعد المساءلة ضرورة لسير عمل كافة ال منظمات, وتنبع هذه الضرورة من طبيعة 
هذه المنظمات ومهماتها وأدوارها, فما هي الشروط التي تجعل منها فاعلة؟ 
أولا: وجود وثائق منشورة وواضحة, تتعلق برسالة وفلسفة عمل المنظمة, وأهدافها, 
وإستراتيجيتها وخططها وموازناتها وإيراداتها ونفقاتها. وهذا مهم SV‏ هذه الوثائق تشكل, 
[lacs Lähi‏ ا مرجعية التي يتم مساءلة قيادات المنظمة والعاملين فيها وفقا Gab‏ التزامهم 
بها ويجري مساءلة القائمين على المؤسسة حسب مؤشرات تركز على مقدار تحقيق هؤلاء 
لأهداف المنظمة, وإيصال رسالتها, بحيث تكون برامج وأنشطة المنظمة ونشاطات أعضائها 


منسجمة مع أهدافها ورسالتها. 
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ثانيا: تدفق للمعلومات, ف مساءلة والمحاسبة تتم وفق البيانات المتوفرة, لذلك لا مجال 
للمساءلة بدون الشفافية, وأيضا تكتمل وظيفة الشفافية عند ربطها بالمساءلة والمحاسبة, (I‏ 
جعل الموظف أو المسؤول في المنظمة يعمل تحت مجهر أعضاء ا لمنظمة وجمهورها, بحيث 
تتوفر المعلومات التي تمكنهم من استخدامها لقياس مدى التزام المسئولين والعاملين برسالة 
وفلسفة وأهداف المنظمة. 

ثالثا: توفير نظام يحدد طبيعة وشكل المساءلة, أي وجود هيكلية تتوفر فيها خاصية خضوع 
جميع الهيئات الأدنى لمساءلة ومتابعة الهيئات الأعلى, وتوفر أنظمة تحدد SLIT‏ وأشكال 
العلاقة بين هذه الهيئات, وهذا يعني توفير نظام يحدد طبيعة Sig‏ ال مساءلة, باعتباره 
الإطار القانوني لها, Le‏ فيها الأحكام التي تحدد حقوق وواجبات ومسؤوليات الهيئات 
والأعضاء. 


معايير ا مساءلة الإدارية: (Cretria of Accountability)‏ 

يعرّف ) (Hanushek, Raymond, and Rivkin,2004‏ المعيار بأنه أداة تستخدم لقياس 
مدى تحقق الشيء, وتختلف معايير المساءلة تبعاً لاختلاف المركز الوظيفي للشخص, 
وتستخدم المعايير لقياس مدى قيام الموظف بتأدية الواجبات واممهام الوظيفية الموكلة إليه, 
جوهر عملية سابقة تبنى عليها المساءلة, أو المحاسبة, وحتى التقييم. 

ó)‏ معيار اللمساءلة كمصطلح تظهر فيه دلالة مفهوم المسؤولية 
ودلالة مفهوم المحاسبة, فاللمسؤولية تستمد أصولها التكوينية من المنبع الروحاني 
التي قيّدت الأديان بثنائية " الثواب - والعقاب" والمنصهرين في مفهوم الجزاء, 
ويرتبط مفهوم ال محاسبة بمفهوم المسؤولية من حيث فكرة التعقب والتتبع 
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(الدريني, 2000 £ أخوارشيدة 2006( ويرتبط مفهوم المساءلة مفهوم المحاسبة, والذي يعني 
"خضوع الذين يتولون ال مناصب العامة للمساءلة القانونية والإدارية والأخلاقية إزاء قراراتهم 
وأعمالهم, ويتمثل ذلك مسئولية من يشغلون الوظائف العامة أمام مسئوليهم, وهكذا حتى 
dad‏ الهرم في المؤسسة. 
يحدد هذا العنصر ما يجب أن يكون موجوداً, والذي يمكن مقارنة الحالات 
ا مكتشفة به, ويمكن الحصول على المعايير من مصادر مختلفة وتمثل مقاسات الأداء معياراً 
Th‏ ويمكن إعتبار موازنات البرامج والأداء كمعيار أو مؤشرات يقاس بها الأداء. ويمكن 
إستخدام ا مواصفات وشروط تنفيذ السياسات, وتقديم الخدمات كمعايير مثل إستخدام 
delat!‏ العالمية للمواصفات (iso)‏ ويمكن إستخدام مدى الإلتزام بالقوانين, والتشريعات 
النافذة كمعيار للمسائلة . 
Gus‏ عايش )2005( SI‏ المساءلة تقوم على ثلاثة معايير: وهي معايير خاصة بالحكم 
على المخرجات, ومعايير خاصة بالمصادر اللازمة للنظام التربوي, ومعايير خاصة بالممارسة من 
جانب المعلمين والمتعلقة بالتدريس. 
فقد عرّفها (العمري ,2004( Lib‏ الأسس والمبادئ التي تم إعدادها بواسطة مجموعة 
من الخبراء والمختصين للتأكد من تحقيق الأهداف, وفي تحديد درجة تحقيق الطالب 
للمهارات التي تم التخطيط لها. وعرّفها (عايش ,2005( gib‏ المواصفات التي يقبل ضمنها 
تحقق الهدف, وتمثل قياسات الأداء, والتي تعد أدلة واضحة ودقيقة على حدوث التغيير 
المقبول. 
وتهتم المساءلة بالنتائج من حيث مدى تحقق الأهداف, والذي 
يمكن اعتباره معياراً ملانما للمساءلة, كما تهتم المساءلة كذلك بالوسيلة, 
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المسؤوليات, وتوفير الإمكانيات لتحقيق الأهداف المرجوة, إلا أن ذلك يتطلب التقيّد بقيم 
الخدمة العامة وأعرافها والتي ÉE‏ تحديداً في سلوك العاملين, كما يمكن اعتبار مدى الالتزام 
بأخلاقيات الخدمة معياراً آخر للمساءلة. 

ويقوم نظام المساءلة الإدارية على ثلاثة معايير هي: التمكّن من الحكم على 
مخرجات الأداة, والتمكن من الحكم على السبل التي تعتمدها مختلف الجهات ا معنية في 
توفير المصادر الازمة للنظام, ومعايير الممارسة تضمن للموظف الحق, وإمكانية الوصول إلى 
ال معرفة المتعلقة بالأداء. 


معوقات تطبيق المساءئة (Obstcales of Accountability): IY)‏ 
تعاني الأجهزة الإدارية في ا مجتمعات العربية من حالة LOU‏ والفساد الإداري, والتي 
أرجعها العديد من الإداريين إلى عدة عوامل من بينها: ضعف المساءلة, وغياب وجود نظام 
واضح Cur sl)‏ تكون الجهات والمؤسسات المكلفة بتنفيذ عملية المساءلة غير مهيّأة للقيام 
بدورها؛ مما ينتج عنه ضعف في الخضوع للمساءلة وإضعاف تفعيلها, ولذا فقد بدأت 
مختلف الدول بتطبيق برامج التطوير الإداري, والتي وصفت بأنّها تلك الأنشطة والمجهودات 

التي تبذل من أجل التخلص من أسباب عجز الجهاز الإداري عن أداء وظيفته بقوة وكفاءة. 
ومن أسباب العجز الإداري وجود التعقيد والازدواجية, وعدم 
الانضباط, وشيوع الأمراض الإدارية المتمثلة في المحسوبية والواسطة والمحاباة, 
والتي تحمل عملية معالجتها معاني هامة؛ منها ما يدل على عدم الرضا من 
قبل القيادات السياسية أو الإدارية عن lol‏ الجهاز الإداري كماً ونوعاً, ويشكل 
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هذا في حد ذاته تأكيداً لإدراك الدور السلبي الذي تلعبه الإدارة العامة بالرغم من أهميتها 
وإيجابياتها الكثيرة في إدارة الشؤون العامة, وقد تأكد الشعور ób‏ إخضاع الجهاز الإداري 
للمساءلة يشكل ضماناً لتحقيق الأهداف المتوخاة من وجوده. 
ويبرز تساؤل حول أسباب عدم تحقيق أهداف التنمية, أو التطوير الإداري بالرغم من 
توفْر الإدارة السياسية والتوجيهية للقيادات الإدارية, فأين يكمن السبب ؟! ولذلك تزايدت 
الطلبات بتدعيم مبدأ المساءلة مما يعني أن المساءلة تعاني من ضعف وقصورفي الأداء, وهذا 
يدل على وجود معوقات dod‏ من المساءلة في العملية الإدارية. 
وقد أشار abl)‏ ,2007( إلى أنه على الرغم من Í‏ الرقابة ضرورية لعملية المساءلة, 
ib‏ قد تشكل أحياناً عائقاً أمام فاعليتها وفق المبادئ التالية: 
lye .1‏ عدم اكتمال عملية الرقابة: ويرتبط بانخفاض مستوى القدرة التنظيمية على 
مراجعة جميع جوانب السلوك التنظيمي. 
2 مبدأ تقليص عملية الرقابة: ويرتبط بزيادة حجم التنظيم, بحيث تصبح الرقابة أقل 
وأضعف على مستوى وممارسات القيادة العليا. 
3. مبدأ تضاعف الرقابة: ويرتبط بأداء التنظيم الكلي, مما يؤدي إلى ظهور نظم رقابية 
أخرى. 
4. مبداً الرقابة الضارة: ويرتبط بزيادة جهد الإدارة العليا بالرقابة على سلوك الأفراد, 
مما يؤدي إلى زيادة جهد الأفراد بالتهرب, أو إعادة عملية الرقابة. 


- 294 - 


5. مبدأ الرقابة ذات الاتساع والامتداد: ويرتبط بكم وتفاصيل التقارير المطلوبة من 
القاثمين على عملية الرقابة, والذي هيل إلى الزيادة المضطردة بغض النظر عن daub‏ 
النشاظ "السلوك" الواجب مراجعته: 

كما ورد في الأدبيات أيضاً مجموعة من ا معوقات لعملية المساءلة الإدارية والتي يمكن 
حصرها في نقطتين تمثل ال معوقات الإدارية, والتي تتعلق بالجهاز الإداري والمعوقات 
الاجتماعية والثقافية. 
Voi‏ : المعوقات الإدارية التي تتعلق بالجهاز الإداري: 
هناك مجموعة من ا معوقات الإدارية التي تتعلق بالجهاز الإداري, وتشتمل على ما gb‏ 

1. ضعف التخطيط الشامل: ويتسبب في إضعاف, أو إهمال الاستخدام الأمثل للطاقات 
التنظيمية, وهذا يؤدي إلى عدم تحديد الأدوار بدقة, وبالتالي تحدث الازدواجية 
والتداخل في اللهام والواجبات, مما يشوش idas‏ المساءلة, ويجعل من الصعوبة 
بمكان أن يوجّه اللوم إلى أي فرد, أو وحدة تنظيمية. 

2. صعوبة تفعيل الرقابة والإشراف الإداري: ويعود ذلك إلى تضخم حجم الجهاز وتعدد 
نشاطاته, إضافة إلى وجود عمالة زائدة, مما Mis‏ عمليات المساءلة ويضعف القدرة 
على ممارستها. 

3. سيادة المركزية الشديدة: ويؤدي هذا إلى جعل الإداريين منفذين لما يمالى عليهم من 
رؤسائهم, وعدم منحهم للصلاحيات, مما يضعف قدرتهم على مساءلة ال مرؤوس, 
وبالتالي تحد من عملية المساءلة؛ lich‏ المساءلة عملية تشمل جميع جوانب العملية 
الإدارية, والتي تتطلب من الإداري استخدام مهاراته وجدارته في العمل, ومحاولته 
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الابتكار, ولهذا يكون المسوغ الرئيس أن التعليمات تقتضي SUS‏ وهو ينفذها 

4 ضعف الحماية الممنوحة للأشخاص والوحدات الإدارية: وتتمثل بقلة الضمانات 
الممنوحة للهيئات التي تمارس أعمال الرقابة والمتابعة والمساءلة. 

5. كثرة التغيّرات في القوانين والتعليمات: قد تكون كثرة إعادة الهيكلة عائقاً يجعل من 
الصعب ممارسة المساءلة بصورة منتظمة كعملية متصلة, مما يترتب عليه تعطيل 
الأعمال, أو عدم وضوح تفسيرات القوانين, أو لطبيعة الأدوار في تلك الهياكل. 


ثانياً : معوقات اجتماعية وثقافية: 

هناك مجموعة من المعوقات الاجتماعية والثقافية قد تحول دون تحقيق المساءلة 
تتمثل بالتالية: الهوّة الكبيرة بين البعد النظري والبعد العملي في النظم الإدارية, ومقاومة 
تغيير الفكر الإداري, وعدم الإعتراف SLs‏ الإدارة مهنة oleg‏ متخصص له أصوله ومبادئه 
وتقنياته التي لا يعرفها, ولا hou‏ من توظيفها من لم يكن مؤهلاً لها بأعلى المستويات, 
وغياب مفهوم الإدارة ال معاصرة, التي هي مظهر من مظاهر الحياة الحديثة, وعدم تهيئة 
النظم الإدارية لقابلية التغيير, إضافة إلى وجود أشخاص تقاوم التغيير, وضعف أمكانية النظام 
الإداري على تنمية بعض الأبعاد المهمة لدى الأفراد؛ كبعد الحوار sels)‏ وبعد ممارسة التفكير 
الناقد, وبعد شمولية التفكير, وبعد الانتقائية الفكرية مع المحافظة على الأصالة. 
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كما bi‏ هناك مجموعة من المعوقات تتمثل بالتالية: تفشي الولاءات الاجتماعية 
التقليدية, وهذه تؤدي إلى شيوع المحسوبية في عمل الإدارة, وتحول في طبيعة العلاقات بين 
العاملين, وانخفاض مستوى الرواتب: ويتمثّل Gus‏ رواتب بعض العاملين في الجهاز الإداري 
مقارنة بإرتفاع تكاليف المعيشة, مما يساعد على إيجاد بيئة ملانئمة للفساد, وضعف التدريب: 
وخاصة عدم احتواء برامجه على نشاطات تدريبية تحقّق تعميم ثقافة المساءلة, وبيان 
متطلباتها ودوافعها, ضعف التنمية الاجتماعية الأساسية: خصوصاً للأفراد العاملين في منظمات 
الإدارة, وعدم مراعاة ذلك في برامج التكيّف التنظيمي, والتي تتمثّل في تأهيل ال موظفين 
الجدد, وخاصة في مجال المساءلة ومقتضياتها, والاتجاهات السلبية: وتتمثل بال مواقف 
والسلوكات السلبية من العاملين نحو المساءلة. 
ويعد المعوق الأساسي لتعثر خطى المساءلة هو انتشار الفساد, فالفساد ليس ظاهرة 
محلية, وإنما هو ظاهرة عالمية, ولكن يختلف من بلد وآخر, وأشد أنواع الفساد ضرراً تقع في 
الدول النامية , ولعل من أبرز أسباب نمو وتفشي ظاهرة الفساد في الدول النامية ومنها 
العربية بالتالي هو تمتع المسؤولين الحكوميين بحرية واسعة في التصرّف, وبقليل من الخضوع 
للمساءلة, فهؤلاء يستغلون مناصبهم لتحقيق مكاسب شخصية عن طريق قبول الرشاوى من 
الشركات (القطاع الخاص), أو المواطنين نظير حصولهم على امتيازات واستثناءات. 
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الفصل الحادى عشر 
١‏ لو لاء | لتنظيمى Organizational Commitement)‏ ( 


. 


تمهيد: 

تبلورت فكرة الولاء التنظيمي كاتجاهات قد تكون إيجابية أو قد تكون سلبيةً, وقد 
تكون عاطفية أو عقلية إزاء المواقف التي يواجهونها من cle‏ إرتباطهم بتلك المؤسسات, إذ 
يشير(2006 (Banks,‏ إلى أن الإلتزام والولاء والإخلاص, من أكثر المسائل التي أخذت تشغل بال 
إدارة المؤسسات؛ كونها العصب الأساس في المحافظة على المؤسسة في حالة صحية سليمة, 
تمكنها من الاستمرار والبقاء, لهذا OL‏ فاعلية الموظفين لا تعتمد فقط على الإعداد والتتدريب 
والتطوير بقدر ما تعتمد على درجة مشاركتهم وولائهم, فقد أكد الكثير من الباحثين إلى أن 
زيادة الإنتاج في المصانع اليابانية مقارنة بها مع المصانع الأمريكية تعود في المقام الأول إلى 
وجود مستوى Jle‏ من الولاء التنظيمي عند ال مموظفين اليابانيين. 

وعلى الرغم من OÍ‏ مفهوم الولاء أو الإلتزام يعد مفهوماً قدهاً في مجال العلوم 
الإنسانية, إلا أنه في مجال الإدارة لم يحظ بالاهتمام الكافي, إلا بعد ظهور المدرسة السلوكية 
التي أكدت على العلاقات الإنسانية في مجال المؤسسات المختلفة, فأصبحت الإدارات تطالب 
ob‏ يكون لدى الموظفين نحو مؤسساتهم التي يعملون فيها الإخلاص في العمل, وبذل أقصى 
جهد لزيادة إنتاجيتها. 

ولقد برزت أهمية الولاء التنظيمي بشكلٍ كبير في المجتمعات الحديثة؛ 

وذلك محاولة لفهم مدى ارتباط الموظف بعمله في المؤسسة وتفانيه 
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وإخلاصه )2005 (Ekeland,‏ 188 عبرت وجهة نظر بعض الباحثين والدارسين للولاء 
التنظيمي عبر المدخل السلوي الاجتماعي من جهة, وعدّته بأنه اتجاه يعكس طبيعة 
العلاقة الوجدانية بين الموظف ومنظمته, في حين عبرت عنه وجهة النظر الثانية عبر ا مدخل 
التبادلي النفعي من جهة أخرى, وعدت الولاء التنظيمي بأنه مفهوم يشير إلى الإرتباط 
التبادلي بين الموظف والمؤسسة, فالفرد يقدم جهده وإخلاصه وولاءه مقابل حصوله على 
العوائد امادية والاجتماعية من مؤسسته. 
وأكد الباحثون على GI‏ الواقع الفعلي يشير إلى أن المنظمات تضم عدداً من 
التحالفات والكيانات المتعددة (المالكون, وا مديرون, والموظفون, والعملاء), وكل منهم له 
أهدافه وقيمه الخاصة والتي قد تتطابق أو تتعارض مع قيم المنظمة ذاتها, ولذلك OLS‏ 
الانتماءات متعددة في المنظمة الواحدة, وجهة النظر هذه أكدت على GI‏ الانتماءات المتعددة 
تولد صراع بين تلك الانتماءات, فالعاملين يمكن أن يظهروا انتماءاً لواحدة منها أو أكثر. 
الولاء في القرآن الكريم والسنة: 
ظهرت فكرة الولاء التنظيمي (Organizational Commitement)‏ منذ البدايات الأولى 
للخليقة, إذ تشير الأديان السماوية إلى OI‏ الباري je‏ وجل قد أكد على أهمية الولاء وجعله 
من الأركان الأساسية التي تقوم عليها تلك الأديان, وقد كان أول تأكيد على الإلتزام وأهميته 
عندما Ui‏ إبليس SI‏ ينفذ أوامر الخالق ويسجد لآدم, والذي اعتبر عصياناً واستحق عليه 
الغضب والنقمة إلى يوم يبعثون, 
وقد دعى الإسلام إلى الوحدة ونهى عن الفرقة, ويظهر ذلك في قوله تعالى : 


Boe at 


Ip 5985 V5)‏ كَالَذِينَ $585 Ig BIE Ig Ig‏ من بَعْد مَاجَاءَهُمْ Als SLE‏ لَهُمْ 
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JI) (edhe Slis‏ عمرا ن :105( LS‏ شرّع الإسلام GIS Globe‏ مظهر جماعي مثل الصلاة 
جماعة في المسجد للرجال dole‏ والحج ونحود,كما حث الإسلام على الألفة والمودة والتعاون 
بين الناس كما في الحديث " مثل ال مؤمنين في توادهم وتراحمهم كمثل الجسد الواحد إذا 
اشتى die‏ عضو تداعى له سائر الجسد بالسهر والحمى", وقد yal‏ الإسلام مخالطة الجماعة 
وعدم مفارقتها, وجعل الذي يخالط الناس ويصبر على أذاهم خير من الذي لا يخالط الناس 
ولا يصبر على أذاهم, فقد ورد في الحديث الشريف " الذي يخالط الناس ويضبر على أذاهم 
خير من الذي لا يخالط الناس ولا يصبر على اذاهم". Eling‏ على ما تقدم, GLE‏ الولاء إلى 
المحتمع الإسلامي ليس مجرد إقراره فقط وإنما بالإخلاص وطاعة ولي الأمر, وهذا ما ينبغي أن 
ينطبق على الولاء في المنظمات. 

وفي النظرية الإدارية الإسلامية, |S‏ الولاء التنظيمي ينعكس أصلاً عن الولاء للمبادئ 
المنبثقة عن العقيدة الإسلامية, فولائهم لمنظماتهم مستمد بالدرجة الأولى من ولائهم 
لعقيدتهم, هذا الولاء الذي يحقق للمنظمة السمعة الطيبة وال مكافأة العالية, فتلك المبادئ 
تحدد Iglu‏ العاملين في مواقفهم التنظيمية والاجتماعية, فمعيار ال مسؤولية ومعيار الولاء 
عندهم هو معيار GIS‏ داخلي يدفعهم لاتباع السلوك الإيجابي في عملهم والمحافظة عليه 
وإيلائه جهودهم لتحقيق غاياته, فهم يؤدون عملهم بأمانة وإخلاص, ولايسعون لاستغلال 
وظائفهم GL‏ خاصة, ويخافظون على أوقات العمل فلا يتأخرون dis‏ ولا يهدرون وقته 


دون جدوى. 
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مفهوم الولاء التنظيمي: 

يعد مفهوم الولاء التنظيمي من أكثر المفاهيم انتشاراً في الحياة اليومية بشكل عام, 
إلا أنه لم ينل من الاهتمام GIS‏ من جانب المختصين في مجال العلوم الإنسانية, كما a3‏ 
كغيره من مفاهيم العلوم الإنسانية يتعتريه كثير من الخلط والتضارب, فهنا من يرى الولاء 
od5b‏ عضوية الفرد في الجماعة أي ضرورة أن يكون الفرد جزءاً من الجماعة, Lal‏ الارتباط بها 
فيخضع للسعي العام للفرد نفسه, وهناك من يرى ضرورة اشتمال الولاء على الجانبين أي 
كون الفرد جزءاً من الجماعة وارتباطه بها في الوقت نفسه. 

ولقد تباينت تعريفات الولاء أو الإلتزام الوظيفي نظراً لتباين رؤى الباحثين حوله, 
فقد لازم المفهوم بعض التعقيد نتيجة التركيز على الولاء في بيئة العمل وتضمينه مجالات عدة 
مثل: الإلتزام نحو العمل, والإلتزام نحو الواجبات وامهام الداخلية للعمل, والإلتزام نحو 
امؤسسة, والإلتزام نحو اطهنة, والإلتزام نحو جماعة العمل وغيرها, والتي عبرت عن متغيرات 
أساسية في الإلتزام الوظيفي. 

ويعني الولاء في اللغة: العهد والقرب والنصرة والمحبة, وهو مفهوم قديم في العلوم 
الاجتماعية وكان ol‏ من بحث فيه علماء الاجتماع الذين يرون أن الإنسان بوصفه كائناً 
اجتماعياً يعيش مع أفراد آخرين في بيئة اجتماعية منظمة, وتربطه بهم علاقات اجتماعية 
دافعها الحاجة إلى التعاون والشعور بالإلتزام إلى تلك البيئة الاجتماعية (سلامه, 2003), Lal‏ 
485¢(Goulet & Frank 2002)‏ بأنه: التوافق بين أهداف الفرد وأهداف المؤسسة. 

ويعرزفه الإبراهيم )2003( بأنه: الإرتباط بقيم المؤسسة وأهدافها 
والتوحّد بها والإندماج في أعمالها, والتضحية الشخصية لصالحها, والإنجاز 
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فوق المتوقع طهامها, والإسهام بجهد مشترك lal‏ ال مؤسسة والرغبة في البقاء فيها, 
والإستمرار في خدمتها. 

ويعرّفه فليه, وعبدالمجيد (2005, 285( بأنه: "عاطفة وجدانيّة للفرد نحو المنظمة 
أكثر من ارتباطها بها LAY‏ نفعيّة أو "Bole‏ 

ويعرّفه (2005 ,4هه»»81)بأنه: الشعور الداخلي الذي يضغط على الفرد للعمل 
بالطريقة التي يمكن من خلالها تحقيق مصالح المؤسسة. ويعرفه (Loi, Hang-yue, and Foley,‏ 
)2006 بأنّه: مدى اعتزاز الشخص باممؤسسة التي يعمل فيها ورغبته في استمراره بالعمل فيها. 

ويعرّفه فودة )2007( بأنه: استثمار متبادل بين الفرد والمؤسسة باستمرارية العلاقة 
التعاقدية بينهما يترتب عليه سلوك الفرد سلوكاً يفوق السلوك الرسمي المتوقع منه, ورغبة 
الفرد في إعطاء جزء من وقته وجهده من أجل الإسهام في نجاح وبقاء المؤسسة, والإستعداد 
لبذل مجهود أكبر والقيام بأعمالٍ تطوعية, وتحمّل مسؤوليات إضافية. 

ويعرّفه )2007 (Dean,‏ بأنّه: درجة إندماج ومشاركة الفرد في المؤسسة, والذي يتمثل 
بقبول الأهداف, والرغبة بالقيام بأعمال الأخرين ومساعدتهم, والمحافظة على عضويته في 
املؤسسة. 
(Yilmaz, 2008: 2) Lal‏ فيعرّفه بأنّه: "ارتباط الفرد مع منظمته وولائه وإهانه بقيمها مع 
إحساسه باندماجه في alas‏ والنية القوية بالاحتفاظ بعضويته ف المنظمة". ويعرّفه (Prasad,‏ 
and Martens, 2008)‏ بأنّه: تؤجه الموظف نحو مؤسسته والإندماج فيها من خلال AS LEA!‏ في 
وضع أهدافها وأنشطتها. 

ويقصد به فلمبان )2009( a 5b‏ الشعور الإيجابي المتولد عند الموظف 
تجاه مؤسسته والإرتباط بها, والإخلاص Ly‏ والتوافق مع قيمها وأهدافها, 
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والحرص على البقاء بها من خلال بذل الجهد وتفضيلها على ما سواها مع الافتخار 
مارا مؤسسة مما يعزز نجاحها. 

Lil‏ خصائص الولاء التنظيمي, فقد أتفق الباحثون على GI‏ الولاء التنظيمي حالة نفسية 
تصف العلاقة بين الموظف والمؤسسة, وتؤثر على قرار الموظف فيما يتعلق ببقائه أو تركه 
للمؤسسة, ويتصف الأفراد الذين لديهم إلتزام وظيفي بالصفات التالية: قبول أهداف وقيم 
المؤسسة الأساسية والإهان بها وبذل المزيد من الجهد لتحقيق أهداف المؤسسة, ووجود 
مستوى le‏ من الإنخراط في المؤسسة, ووجود الرغبة القوية في البقاء في المؤسسة لفترة 
طويلة, وجود الميل لتقويم المؤسسة التقويم الإيجابي. 

ويرى المؤلفان SI‏ الكثير من DLII‏ السلوكية التي تؤدي إلى كلفة عالية وخدمة سيئة 
في بعض المنظمات مردها إلى عدم الولاء الوظيفي من قبل المديرين وا موظفين, وذلك 
لارتباطه بعدد من العوامل من أهمها: سلوك الفرد ونشاطاته مثل التحوّل الوظيفي والغياب 
والفاعلية, وارتباطه بالهيكل ال معرفي مثل الرضا الوظيفي والمشاركة والتوتر الوظيفي, وارتباطه 
بسمات ودور الموظف Le‏ فيها: الإستقلالية والمسؤولية ونوع الوظيفة وصراع الأدوار 
والغموض وأخيراً, إرتباطه بالسمات الشخصية للموظف مثل العمر والنوع, وبالتالي SB‏ هذه 
العلاقات تلتقي مع الإعتقاد أن الولاء الوظيفي موقف مستقر نسبياً مع الوقت. 
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أشكال الولاء التنظيمي وأنماطه: 
لقد فرق بعض الباحثين بين اتجاهين من الولاء التنظيمي الأول: وقصد به الولاء 
التنظيمي الاتجاهي ( Attitude Organizational Commitment‏ ( ويشير إلى عملية التطابق 
بين أهداف الفرد وأهداف المؤسسة )2007 Le}. (Kimberly,‏ الاتجاه الثاني فقصد به الولاء 
Jaw‏ السلوقي (Behavioral Organizational Commitment)‏ ويشير إلى الاستثمار 
المستغرق من جانب الفرد في المؤسسة الذي يجعل سلوكه مرتبطاً بها , فإذا رفض الفرد تغيير 
وظيفته بأخرى أكثر إغراء من ناحية الأجر وظروف العمل ؛ فمعنى هذا أن هناك منافع 
تعود عليه من ارتباطه بالمؤسسة تجعل من الصعب SLES)‏ قرار التغيير أو الانتقال إلى 
مؤسسة أخرى )2006 (Loi, et al,‏ 
وقد أشار(2005 (Abbott, White, and Charles,‏ إلى أن الولاء التنظيمي يأخذ شكلين 
هما: الولاء قيمة في حد ذاته, إذ تتجسد هذه القيمة عندما تصبح أهداف المؤسسة وقيمها 
أهدافاً وقيما لأعضائها بغض النظر عن مصالحهم الذاتية, GÍ‏ الشكل الأخر فهو الولاء إمتثالاً 
Ub‏ يتوقعه الآخرون: وهذا الإلتزام هو نتيجة الضغط الاجتماعي الذي بمارس على أعضاء 
مؤسسة معينة خوفاً من العقوبات, أو تقيداً بالعادات والتقاليد الاجتماعية. 
Lai‏ أنماط Voll‏ التنظيمي, فقد نصت الرؤية السلوكية على أن هناك ثلاثة أنماط تشكل 
في مجموعها الولاء التنظيمي, وقد اتفق الباحثون Sb‏ هذه الأماط GIS‏ : 
1. الولاء العاطفي أو الوجداني أو الانفعالىي: (Affective Commitment)‏ 
gil‏ يشير لارتباط الموظف العاطفي وانغماسه مع 
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يستمرون بالعمل في المؤسسة OY‏ وجودهم ZL‏ من رغبتهم في 

البقاء. 

2. الولاء المستمر أو الإستمراري: (Continuance Commitment)‏ والذي يشير إلى 
حالة من الوعي للتكاليف ال مرتبطة بمغادرة المؤسسة, إذ يبقى الموظفون في 
أعمالهم لأنهم doles‏ له. 

3. الولاء المعياري: (Normative Commitment)‏ والذي يعكس شعور الموظف 
بالحاجة للاستمرار في الوظيفة, Gly‏ سر وجوده بدافع ومنطلق أخلاقي لإلتزامه 
مبادئ uw eb!‏ 

ويبيّن الشكل )1-11( الأنماط الثلاثة JOE‏ 
شكل رقم (1-11) 
blei‏ الولاء التنظيمي 


و الس د 


إستراتيجيات الولاء التنظيمى: 
ól‏ الهدف من وضع إستراتيجية جديدة هو الوصول إلى الكفاءة والفاعلية, ومن هنا 


نجد Of‏ هناك استراتيجيتين مختلفتين للولاء التنظيمي, وهما كالأتي: 
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(The Control Strategy) : أ- إستراتيجية السيطرة‎ 

Y مستوى الأداء ا مرتفع يتطلب إلتزاماً عميقاً, وليس الطاعة فقط, وهذا الولاء‎ Òl 
يمكن له الازدهار في مؤسسة يحكمها نموذج إستراتيجية السيطرة التقليدية. لذا, تقوم هذه‎ 
الاستراتيجية على أساس تقسيم العمل إلى أعمالٍ صغيرة, مرتبطة بتقسيمه إلى أدوار خاصة‎ 
تصنف هرمياً من أعلى السلطة إلى ما هو أدنى, تهدف إلى تحقيق ا محافظة على النظام‎ 
والضبط وتحقيق كفاءة في تطبيق سياسات العمل, وتجدر الإشارة إلى أن فريدريك تايلور‎ 
الأب الحقيقي لهذه الإستراتيجية, حيث أثرت آراؤه على الإدارة‎ (Frederick Taylor) 
والسياسات العمالية الأمريكية.‎ 
(The Commitment Strategy) الاستراتيجية الثانية: إستراتيجية الإلتزام‎ 

إستناداً إلى حقيقة مفادها Gi‏ الإنتاج يزداد كلما كان هناك إلتزام, فقد بدأ dus‏ كبير 
من المؤسسات بالحد من المركزية وال مستويات الهرمية, وربط الجودة بنشاطات الإنتاج 
ومستويات تنظيمية قليلة, وفتح مهن جديدة للعمال تشجع المشاركة, وا مسؤولية الكبيرة, 
والمرونة, ففي ظل إستراتيجية الإلتزام تكون توقعات الأداء عاليةً لإنجاز الأهداف وتطوير 
املؤسسة. 


مراحل الولاء التنظيمي: (Stages of Commitment)‏ 
يتفق الدارسون على SI‏ الولاء التنظيمي الذي يتضمن معنى ارتباط الفرد 
السيكولوجي مع منظمته وولائه وإيمانه بقيمها مع إحساسه باندماجه في عمله, يترسخ لدی 
الفرد عبر مراحل هر بها في مؤسسته, وينبغي للإداري التعرّف Lad)‏ كي تعينه على تطوير 

الولاء للعاملين, وهي: 
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أ- مرحلة الطاعة: وتعني قبول الموظف الإذعان للآخرين والسماح بتأثيرهم المطلق عليه من 
أجل الحصول على اجر مادي ومعنوي. 
ب- مرحلة الاندماج مع الذات: وتعني قبول الموظف تأثير الأخرين من أجل تحقيق الرضا 
الدائم له في العمل, وتحقيق الانسجام مع الذات, والشعور بالفخر والكبرياء لكونه ينتمي 
ج- مرحلة الهوية: وهي المرحلة التي تشير إلى اكتشاف الموظف GL‏ المؤسسة جزء منه, وهو 
جزء منها, ilo‏ قيمها تتناغم مع dad‏ الشخصية. 
وتبيّن الشكل )2-11( تدرّج المراحل الثلاثة: 
شكل رقم (2-11) 
مراحل الولاء التنظيمي 


مرحلة الإندماج مع 
الذات 
الانسجام مع 
الذات 
الشعور بالفخر 
والكبرياء 
العوامل المؤثرة في تطو i‏ 
هناك بعض العوامل المؤثرة في تطوير وتعزيز الولاء التنظيمي, وهي : 
- عوامل شخصية: (Personal Factors)‏ وهي العوامل SIS‏ العلاقة 
بالموظف نفسه, مثل: شخصية الفرد وقدرته على تحمل ال مسؤولية, أو 
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توقعات الفرد للوظيفة, أو ارتباطه النفسي, أو المؤسسة, أو عوامل تتعلق 
باختياره للعمل. 
- عوامل تنظيمية: (Organizational Factors)‏ وهي العوامل التي تتعلق بالخبرة 
العملية, أو نطاق العمل نفسه كالتحدي والتغذية الراجعة والإستقلالية, MAS‏ عن 
الإشراف المباشر وتماسك أعضاء جماعة العمل بأهداف المؤسسة, ومشاركة ال موظفين 
في اتخاذ القرارات. 
- عوامل غير تنظيمية: Non- organizational Factors)‏ ) وهي عوامل ترتكز على مدى 
توافر فرص عمل بديلة للفرد بعد اختياره لقراره الأول للإلتحاق با مؤسسة, بحيث 
يكون مستوى الإلتزام لدى الموظفين مرتفعاً عندما يكون الأجر المتوافر في الفرص 
البديلة أقل مما يحصل عليه في مؤسسته, مما يعطيه تبريراً لاختياره الأول, أو حين 
يرى SI‏ اختياره مطلقاً لعدم توفر فرص لاحقة بديلة لتغيير قراره الأول . 
طرق تنمية الولاء التنظيمي: 
ويقصد بها مداخل دعم الولاء التنظيمي للموظفين وزيادته, وهذه ال مداخل يتوجب 
على أي مؤسسة اتباعها, ومنها: 
أولا: إشباع حاجات ال موظفين في ا مؤسسة 
لدى كل فرد مجموعة من الحاجات المتداخلة التي يسعى إلى إشباعها عن طريق 
المؤسسة, فإذا أشبعت تلك الحاجات بمساندة تلك المؤسسة, فإنه يتولد لدى الفرد الشعور 
بالرضا والإطمئنان ومن ثم الولاء التنظيمي, فالولاء التنظيمي يزيد بإزدياد إشباع الحاجات الإنسانية 
للموظفين لدى المؤسسة, Lhe‏ الحافز الوسيلة التي تقدم للفرد الإشباع المطلوب لحاجاته 
الناقصة, وتركز نظرية حوافز العمل على الحوافز الداخلية, التي تدفع المموظفين للعمل أو 
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أسباب تركهم العمل في المؤسسات أو بقائهم فيها, لذلك ÓL‏ توفر أنظمة مناسبة من 
الحوافز المادية والمعنوية يؤدي إلى زيادة الرضا عن المناخ التنظيمي وعن المؤسسة ككل, 
وبالتالي زيادة في الولاء التنظيمي, وفي هذا السياق يرى البعض أن الولاء التنظيمي يتحقق 
من خلال معاملة الموظفين على آنهم شركاء متساوون في فرص التطور المهني والوظيفي. 
ويرى المؤلفان GI‏ من أبرز النظريات التي فسّرت هذا المحور, نظرية العاملين (Two-‏ 
Factors)‏ والتي تفر الولاء المعياري, ونظرية العدالة (Equity)‏ والتي تفسر الولاء العاطفي, 
ونظرية فروم )1964 (Vroom,‏ والتي تفشر الولاء الإستمراري. 
وتندرج نظرية هيرزبيرغ (Hertzberg)‏ تحت فئة المحتوى هي نظرية العاملين (Two‏ 
òl Factors Theory)‏ يرى فيها Si‏ الحوافز (Drives)‏ كالتقدير والتعزيز والترقية والانجاز, 
والعوامل الوقائية والصحية (Hygiene)‏ كالراتب والمركز الاجتماعي, والظروف المادية للعمل 
والعلاقات مع الرؤساء, ترتبط بمحتوى العمل وطبيعته وتعد عوامل مؤثرة في الرضا الوظيفي, 
Ll‏ نظرية المساواة (Equity Theory)‏ ل (Adams)‏ تلخص óf‏ باعث الرضا عن العمل SU‏ 
العامل هو إدراكه للتوازن بين جهوده وبين المردود الناتج عنها, وفي نظرية فروم (Vroom‏ 
)1964 والذي ينظر من خلالها إلى دافعية العامل للقيام بعمله من خلال ال منفعة من وراء 
عمله, حيث يرى GI‏ الدافعية تساوي قوة الجذب مضروبة في التوقع ( الدافعية = قوة 
الجذب * التوقع) ويمثل قوة الجذب العائد أو المنفعة من الأداء في حين هشل التوقع تصور 
وتقدير الفرد لاحتمالات تحقق هذه امنفعة )2007 Lombardi and Schemerhorn,‏ , 


-Robbins, & Judage, 2007) 
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ثانياً: ا مشاركة في وضع الأهداف 

لاشك GH‏ الولاء التنظيمي يزداد كلما كانت الأهداف التي تسعى إليها ا مؤسسة واضحة, 
ولي يستطيع الفراد فهمها والسعي لتحقيقها, فقد وجد أنه كلما تطابقت أهداف الفرد مع 
أهداف مؤسسته كلما تولدت إليه الرغبة في المحافظة على عمله, وبذل أعلى درجات الجهد 
للبقاء فيها, فالولاء التنظيمي يزيد من إرتباط الفرد بعمله, ويقلل من السلوك السلبي 
كالإهمال والتقصير في العمل أو الغياب وترك العمل, بينما ضعف الولاء لدى الفرد وعدم 
إحساسه بالمسؤولية يؤثر سلباً على سلوكه وعلاقته بزملائه 

وقد أوضحت بعض الدراسات ) 2006 ‘(Zeidan,‏ فودة, 2007؛ غنيم, 2007( OL:‏ 
المشاركة تعمل على زيادة الولاء التنظيمي, وتجعل الأفراد يرتبطون ببيئة عملهم بشكل أكبر, 
بحيث يدركون أن ما يواجه المؤسسة من مشكلات هو تهديد لهم ولأمنهم ولاستقرارهم, 
الأمر الذي يؤدي لتقبلهم لروح المشاركة برغبة قوية بما يؤدي في النهاية لرفع درجة انتمائهم 
التنظيمي للمؤسسة التي يعملون بها, OL‏ موضوع الولاء التنظيمي يعد المفتاح الأساسي 
والمهم لتفحص مدى الانسجام القائم بين الأفراد ومؤسساتهم. 
IG‏ الاهتمام بتحسين المناخ التنظيمي 

يعد المناخ التنظيمي محصلة الظروف والأجواء الداخلية للمؤسسة كما يراها الموظفون 
ليستخلصوا مواقفهم واتجاهاتهم والمسارات التي تحدد سلوكهم وأداءهم ودرجة انتماءهم 
للمؤسسة, كما أنه مجموعة الخصائص الداخلية للبيئة والتي تتمتع بدرجة من SLY‏ 
النسبي أو الإستقرار يفهمها الموظفون, فتنعكس على قيمهم واتجاهاتهم وبالتالي على 
سلوكهم. 
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النماذج المفسّرة للانتماء التنظيمي: 

أكدت العديد من الدراسات التي حاولت بحث ظاهرة الولاء التنظيمي بعدم وجود 
edge‏ واحد يفسّر ظاهرة Voll‏ التنظيمي, وبالتالي توجد العديد من النماذج المفسّرة له, 
ومن هنا Gb‏ أهمية إيضاح النماذج المختلفة لظاهرة الولاء التنظيمي, حسب تطورها تاريخياً 
على النحو JYI‏ 
Voi‏ موذج اتزيوني 

وجد هذا النموذج على يد اتزيوني في أوائل الستينيات, وتحديداً في عام (1961), إذ 
يعد من النماذج الرائدة حول موضوع الولاء التنظيمي, حيث يرى GI‏ السلطة التي تملكها 
ا منظمة على حساب الفرد هي نابعة من طبيعة إندماج الفرد في المنظمة, وهذا الإندماج 
الذي يسميه Gi‏ الولاء يمكن أن يتخذ أشكالاً ثلاثة وهي, أولاً: الولاء ا معنوي: ويمثل الإندماج 
الحقيقي بين الفرد ومنظمته والنابع من قناعة الفرد بأهداف وقيم المنظمة التي يعمل بها, 
ثانياً: الولاء القائم على حساب المزايا المتبادلة: وهو أقل درجة من حيث إندماج الفرد مع 
منظمته وهو يتحدد مقدار ما تستطيع المنظمة أن تلبيه من حاجات الفرد, LUG‏ الولاء 
الإغترابي: وهو dig‏ الجانب السلبي في علاقة الموظف مع المنظمة التي يعمل بها, فاندماج 
الفرد مع المنظمة غالباً ما يكون خارجاً عن إرادته, وذلك نظراً لطبيعة القيود التي تفرضها 
المنظمة على الفرد. 
ثانياً: نموذج ستيرز 

يفسّر هذا النموذج الولاء التنظيمي على أساس SI‏ الخصائص الشخصية وخصائص 
العمل وخبرات العمل تتفاعل lee‏ كمدخلات وتكوّن ميل الفرد للإندماج بمنظمته ومشاركته 
لها, واعتقاده القوي بأهدافها وقيمها وقبول هذه الأهداف والعمل على تحقيقها. 
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وقد بين ستيرز في نموذجه العوامل ال مؤثرة في تكوين الولاء التنظيمي, وهي: 
الخصائص الشخصية, والحاجة للإنجاز, والتعلّم, والعمر, وتحديد الدور, وخصائص العمل, 
والرضا عن العمل, والتحدي في العمل, وفرصة التفاعلات الاجتماعية, والتغذية الراجعة, 
وخبرات العمل, وطبيعة ونوعية خبرات العمل لدى العاملين في المنظمة, واتجاهات العاملين 
نحو المنظمة, وأهمية الشخص بالنسبة للمنظمة, والولاء التنظيمي, والرغبة وال ميل للبقاء في 
ا منظمة, وانخفاض dus‏ دوران العمل, والميل للتبرع بالعمل طواعية لتحقيق أهداف 
المنظمة, وامميل لبذل الجهد لتحقيق إنجاز أكبر. 
WE‏ موذج ستاو وسلانيك 

يفسّر هذا النموذج الولاء التنظيمي من خلال التفريق بين نوعين من الولاء (الولاء 
الموقفي أو الولاء السلوي) , لكن هذه التفرقة بين النوعين لا يعني تميّز أي منهما عن الآخر 
في تفسير الولاء, فكل منهما يؤثر على الآخر, es‏ النوع الأول (الولاء الموقفي): وجهة نظر 
علماء السلوك التنظيمي, ويتضمّن هذا الولاء العوامل التنظيمية والشخصية, مثل السمات 
الشخصية, وخصائص الدور الوظيفي, والخصائص التنظيمية, وخبرات العمل, وبالمقابل OB‏ 
مستوى الولاء الناجم عن هذه الخصائص يحدد سلوكات الأفراد في المنظمة من حيث التسرب 
الوظيفي والحضور والغياب والجهود التي JiS‏ في العمل ومقدار المساندة التي يقدمها 
الأفراد لمنظماتهم, Lal‏ النوع الأخر فهو (الولاء السلوي): وهو ما هثل وجهة نظر علماء النفس 
الاجتماعي, وتقوم فكرة هذا الولاء على نظرية الأخذ والعطاء ل "بيكر", والتي تقوم على 
حقيقة مفادها ó‏ السلوك الفردي وبالذات الخبرات الماضية تحدد السلوك الحالي 
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داخل المنظمات, فحصولهم على بعض امزايا والمكافآت في الماضي يترتب عليه 
السلوك الحالي. 
رابعاً: نموذج سيتفنز وزملائه 
قشم سيتفنز وزملائه الولاء التنظيمي إلى اتجاهين نظريين أساسيين ,وهما: 

1. الاتجاه التبادلي : يفسّر هذا الاتجاه الولاء التنظيمي من خلال العلاقة التبادلية بين 
الموظف ول منظمة, فهو يركز على مخرجات الولاء التنظيمي كعمليات مساهمة 
متبادلة بين المنظمة والعاملين, ومع الأخذ بعين الإعتبار لعضوية الفردية كمحدد 
أساسي Ub‏ يستحقه الموظف من LILI‏ وا منافع من خلال العملية التبادلية بين الفرد 
والمنظمة, ويسير هذا النموذج جنباً إلى جنب مع نظرية التوازن التنظيمي ل 
"هربرت سامون" التي تقوم على افتراض أن إسهامات الفرد في نشاطات المنظمة 
تكون بقدر توقعاته للعوائد المترتبة له ودرجة إشباعها لحاجاته ودوافعه, فدوافع 
العاملين للإنضمام للمنظمة وقبولهم للسلطة فيها وانتمائهم لها, ناجم عن إقتناع 
الفرد Sb‏ هذا الانضمام وا مساهمة في إنجاز أهدافها سيسهم في تحقيق أهدافه 
الفردية. 

2. الاتجاه النفسي: يغطي هذا الاتجاه أبعاداً أكثر شموليةً للإنتماء من الاتجاه التبادلي, 
إذ يفسّر هذا الاتجاه الولاء التنظيمي على آنه blis‏ زائد وتوجّه إيجابي للفرد تجاه 
المنظمة, وجهد مميّز يبذله الفرد لمساعدة المنظمة في تحقيق أهدافها وكذلك رغبة 
قوية في البقاء عضواً فيها, ومن منظور النموذج النفسي يعتبر الولاء التنظيمي هو 
التوافق بين أهداف الفرد وأهداف المنظمة, وعليه BLS‏ العاملين الذين يؤمنون 
بأهداف المنظمة يشعرون بالولاء لها ويظهرون Ley‏ قويةً في العمل فيها, وإيمان 
كبير في قيم المنظمة وأهدافها . 
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خامساً: نموذج كانتر 

يرى هنا النموذج GI‏ هناك ثلاثة ولاءات (الولاء المستديم, والولاء التلاحمي, والولاء 
الرقابي) وهذه الأنواع الثلاثة من الولاء مترابطة فيما بينها, معنى Lyi‏ قد توجد في منظمة 
واحدة في وقت واحد, وترى GI‏ هذه الأنواع من الولاء نابعة من متطلبات السلوك المختلفة 
التي تفرضها المنظمات على أعضائها, وهي, أولاً: الولاء المستديم: ويشير إلى المدى الذي 
يستطيع فيه الأفراد التضحية بالكثير من جهودهم وطاقاتهم مقابل بقاء المنظمات التي 
يعملون بها لذا, O‏ هؤلاء الأفراد يعتبرون أنفسهم جزءاً من منظماتهم وبالتالي فإِنّهم 
يجدون صعوبة في الإنسحاب منها أو تركها, ثانياً: الولاء التلاحمي: ويتمثل في العلاقة 
السيكولوجية الاجتماعية التي تنشأ بين الفرد ومنظمته, والتي يتم تنميتها وتعزيزها من 
خلال المناسبات الاجتماعية التي تقيمها المنظمات, ثالثاً: الولاء الرقابي: وينشأ هذا الولاء 
عندما يعتقد الموظف SI‏ المعايير والقيم الموجودة في المنظمة تمثل دليلاً لتوجيه سلوك الأفراد 
في ا منظمة . 
سادساً: نموذج ألين وماير 

ويعرّف بالنموذج ثلاني العناصر للولاء, حيث jig‏ بين ثلاثة polis‏ للولاء, على النحو 


G: 


٠‏ الولاء العاطفي: يحدد هذا المكوّن درجة إندماج الفرد مع المنظمة وارتباطه 
بعلاقات اجتماعية تعكس التضامن الاجتماعي, والذي يعبر عن الإرتباط الوجداني 
با منظمة, ويتأثر مدى إدراك الفرد للخصائص اللتميّزة لعمله من استقلالية وتنوع في 
المهارات, كما يتأثر بدرجة إحساس الموظف GL‏ البيئة التنظيمية التي يعمل بها 
تسمح بالمشاركة الفعّالة في عملية اتخاذ القرارات سواء ما تعلق منها بالعمل أو 
بالعاملين. 
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Voll ©‏ المستمر : ويعبّر عن إدراك الموظف لحساب الربح والخسارة لاستمراراه في 
المنظمة, استناداً إلى افتراض SF‏ الولاء التنظيمي يعبر عن تراكمات ال مصالح المشتركة 
بين الفرد والمنظمة أكثر من كونه عملية عاطفية أو إلتزام أخلاقي, ويلاحظ أن تقييم 
abd gh!‏ لاستمراره في المنظمة يتأثر بالخبرة الوظيفية والتقدم في العمر. 
Voll o‏ المعياري: ويعبّر عن إحساس العاملين بالالتزام YoU!‏ بالبقاء في المنظمة, وغالباً 
ما يكون المصدر الأساسي لهذا الإحساس نابعاً من القيم التي اكتسبها الفرد قبل 
التحاقه بالتنظيم. 
سابعاً: نموذج الثقافة التنظيمية 
وهو من أحدث النماذج في دراسة وتفسير الولاء التنظيمي, فالولاء التنظيمي حسب 
هذا النموذج يكون نابعاً من الإحساس الذاتي للفرد والذي يرتبط ببعض المظاهر التنظيمية 
بل ويحد من المظاهر السلبية مثل التسرب الوظيفي والغياب, وبذلك فإِنْ هذا النموذج ركز 
على جانب نتائج الولاء التنظيمي, وباعتبار GI‏ ثقافة المنظمة التي تتمحور حول قيم المنظمة 
وعلاقة ال منظمة ببيئتها وبغيرها من المنظمات الأخرى تعد من المحددات الأساسية للانتماء 
التنظيمي والولاء التنظيمي, فالثقافة التنظيمية تعد أسلوباً فعالاً باعتبار GI‏ الولاء يتضمن 
توحّد الفرد وقبوله لقيم وأهداف المنظمة التي يعمل بها كما لو كانت قيمه وأهدافه 
الشخصية, وعليه O‏ الولاء التنظيمي للمنظمة يعد عملاً أخلاقياً يتعدى مجرد رضا الفرد عن 
عمله داخل اللمنظمة بسبب الحوافز وال مكافآت. 
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الفصل الثاني عشر 
الهندرة (Reengineering)‏ 

تمهيد: 

Ub‏ كان التغيير السريع مطلباً حيوياً لمنظمات الأعمال في عصر العويمة, فقد بات من 
الملاحظ أنه من كان يمارس من النظم والمبادئ الإدارية بالأمس لم يعد الأكفأ أوالأصلح ولا 
يتلاءم مع معطيات العصر, فإعادة النظر في الأساليب الإدارية المتعارف عليها تدعو ما ليس 
فيه مجالاً للشك بضرورة الحرص على تطبيق وممارسة جميع الأساليب الإدارية الحديثة في 
مؤسسات اليوم, لتقديم الخدمة المطلوبة بالجودة العالية والسرعة المناسبة من أجل البقاء 
والاستمرار في المنافسة. 

وللوصول إلى ما سبق ذكره, يمكن للمؤسسات والمنظمات أن تتبنى فكرة الهندسة 
الإدارية( الهندرة) (Business Reengineering)‏ التي تعتمد على التغيير الجذري والسريع 
للعمليات المهمة في المؤسسات ول منظمات, ولضمان نجاح أسلوب الهندرة لابد من تبنيه من 
قبل الكوادر الإدارية العليا في المنظمات, حتى لا يتم مواجهته خلال البيروقراطية والنمطية 
وأصحاب النفوذ والمصالح الشخصية (الدهمي, 2010) 

لقد أحدثت الهندرة طفرةً bys‏ وحقيقية في عام الإدارة ما حملته من 
أفكار غير تقليدية ودعوة صريحة مفتوحة إلى إعادة النظر وبشكلٍ جذري في 
كافة الأنشطة والممارسات والإستراتيجيات, التي قامت Lage‏ الكثير من المنظمات 
والشركات والمؤسسات العاملة في Lible‏ اليوم, والسؤال هو كم من ال مؤسسات 
التي تحتاج إلى تطبيق نظام الهندرة لإعادة البناء وفق معايير إدارية 
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تحقق الجودة والكفاءة المطلوبة بعيداً على محاولات التجميل والإصلاحات غير 
المجدية. 

ولعل أبرز ما يدعو إليه هذا المفهوم يتمثل في دعوة العاملين إلى الإبداع في أعمالهم, 
والتخلص من قيود التكرار والرتابة, والنظر إلى الأمور ا محيطة بأعمالهم 5185 dood‏ تساعد 
على تفجير الطاقات الإبداعية الكامنة, من خلال إعادة التفكير بصورة أساسية وإعادة التصميم 
الجذري للعمليات الرئيسية بال منظمات, لتحقيق نتائج تحسين طموحة في مقاييس الأداء 
العصرية كالخدمة والجودة والتكلفة وسرعة إنجاز العمل. 
نشأة الهندرة (إعادة هندسة العمليات): 

ظهر مفهوم إعادة الهندسة (الهندرة) في بداية التسعينات وبالتحديد في عام 
)1332( عندما أطلق الكاتبان الأمريكيان مايكل هامر وجيمس شامبي الهندرة كعنوان 
لكتابهما الشهير "هندرة المنظمات", ومنذ ذلك الحين أحدثت الهندرة ثورةً حقيقيةً في عام 
الإدارة الحديث ها تحمله من أفكار غير تقليدية ودعوة صريحة إلى إعادة النظر وبشكل 
جذري في كافة الأنشطة والإجراءاتوالإستراتيجيات, التي قامت عليها الكثير من ا منظمات 
والشركات العاملة في عامنا اليوم. 

وقد نشأ مفهوم الهندرة من جذور علوم الإدارة والكمبيوتر, وقد وصفه العديد من 
المؤلفين بطرق مختلفة - إعادة الهندسة, الهندسة الإدارية, الهندرة - ولقد أصبح هذا 
المفهوم مشهوراً في أنظمة الأعمال ونظم المعلومات لتوضيح التحول والإنتقال التنظيمي, ومع 
العديد من التناولات الإدارية الجديدة تتطلب إعادة الهندسة التركيز على العمليات الإدارية 
بدلاً من الوظيفة أو المهام الوظيفية. 
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وقد أصبحت الهندرة, هي اللغة السائدة في الإدارة العالمية في العقد الأخير من 
القرن العشرين كأداة مساعدة وأداة رئيسية جديدة للفكر الإداري, ويقوم هذا المدخل 
والمبدأ على نبذ وتغيير المفاهيم والقواعد والفروض التي تبني الإدارة قراراتها على أساسها, 
والبحث عن قواعد وفروض ومفاهيم جديدة تناسب القرن الحادي والعشرين . 

فالهندرة أحدث صيحةً في ble‏ الإدارة اليوم بعد أن تمكنت عدة شركات رائدة من 
تحقيق نتائج م يسبق لها مثيل في عام cle ghil‏ تطبيق عملية الهندرة, LBS‏ سارعت 
الشركات في مختلف أنحاء العام إلى اعتناق هذا الاسلوب الإداري الجديد, وتوظيفه لتطوير 
مختلف جوانب العمل فيها, ومن الناحية النظرية البحتة ÓB‏ الهندرة أداة لتطوير الشركات 
التي تطبقها, وذلك من خلال التغيير الجذري لطرق أدائها لأعمالها . 

وقد ظهرت الهندرة بادئ الأمر في القطاع الخاص, إذ يشكل ubg‏ العوامل الحرجة 
والحاسمة ( (CSFs‏ للنجاح أحد الحقول الأساسية للبحث والدراسة في مجال إعادة الهندسة, 
وقد )35 العديد من الدراسات على أهمية توافر العديد من العناصر لنجاح تنفيذ برنامج 
لإعادة الهندسة في القطاع الخاص فيما أغفلت تلك الدراسات القطاع العام, فتوافر العوامل 
de youl‏ والحاسمة للنجاح يشكل عنصراً جوهرياً لنجاح مشروع إعادة الهندسة. 


مفهوم الهندرة (إعادة هندسة العمليات) : 

تم تركيب مصطلح هندرة على غرار هندسة لتواكب ال مفاهيم 
والتطبيقات الجديدة, وهي بهذه الصيغة تصلح للتصريف اللغوي فنقول: 
هندرة لوصف العملية والنظرية, ومهندر لوصف الشخص المسؤول عن 
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الهندرة, وهندر, يهندر كأفعال, وهذا ضروري جداً في اللغة العربية, لاسيما Sl‏ 
الكلمة الإنجليزية (Reengineering)‏ تصرف بنفس الطريقة. 
والهندرة كلمة عربية جديدة مركبة من كلمتي (هندسة) و(إدارة) وهي في الواقع 
ترجمة للمصطلح الإنجليزي (Business Reengineering)‏ والذي عني (إعادة هندسة الأعمال), 
أو (إعادة هندسة نظم العمل). 
وف التراث الإداري, استخدمت العديد من المسميات لوصف هذا المفهوم, ومن أهم 
المسميات إعادة تصميم العمليات الأساسية, تجديد العمليات, وإعادة تصميم العمليات 
الإدارية, وإعادة الهندسة التنظيمية, وإعادة الهيكلة. 
ويعرّف سلطان ( 1998) الهندرة بأنْها: وسيلة إدارية منهجية تقوم على إعادة 
البناء التنظيمي من جذوره, وتعتمد على إعادة هيكلة وتصميم العمليات الإدارية؛ بهدف 
تحقيق تطوير جوهري وطموح في أداء المنظمات يكفل سرعة الأداء وتخفيض التكلفة وجودة 
امنتج . 
GÍ‏ مايكل هامر وستيفن ستانتن )2000( فيرون WÍ‏ إعادة نظر أساسية وإعادة 
تصميم جذري لنظم وأساليب العمل, بهدف تحقيق تحسينات جوهرية فائقة وليست 
هامشية تدريجية في معايير الأداء الحاسمة. 
كما وردت تعاريف كثيرة منها تعريف )2002 (Gerald,‏ حيث يرى بأنْها: أداة مهنية 
وتقنية متطورة لإحداث تغيير جذري شامل للمنظمة لتلبية طلبات العملاء. 
ويعرّفها )2004 (Paul,‏ بأنها: المنهج الرئيس للعمل لإيجاد تطوير 
جذري في الأداء فيما يتعلق بالسرعة والتكلفة والجودة العالية . ويعرّفها 
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(Pam, 2007)‏ بأنْها: دمج مجموعة من الأدوات المتطورة والتقنيات الحديثة لتحقيق التغيير 
الجذري في ال منظمة لتلبية إحتياجات الزبون. 

ويعرّفها الديحاني )2009( بأنْها: إعادة التصميم الجذري والسريع للعمليات 
الإدارية وللنظم والسياسات, التي تساعد تلك العمليات لتحقيق الأهداف الأساسية للمنظمة. 

Lal‏ الدهمي )2010( يعرّفها بإعادة نظر أساسية وإعادة تصميم جذرية لنظم 
وأساليب العمل لتحقيق نتائج هائلة في مقاييس الأداء العصرية. 

وفي ضوء التعاريف السابقة, يرى المؤلفان GI‏ الهندرة تعني bole}‏ تصميم النظم 
الإدارية للعمليات الإستراتيجية بشكل جوهري وسريع, dole] MiSs‏ التصميم الجذري 
للتنظيم والسياسات والهياكل التنظيمية التي تسائد تلك العمليات, وإعادة النظر في ثقافة 
الشركة وفي طرق العمل التي تتبعها, بهدف تحقيق قفزة نوعية في مستويات الأداء, Le‏ في 
ذلك زيادة الإنتاج وتقليل الفاقد والإستجابة الفورية لحاجات العملاء في العصر th!‏ من 
خلال تعزيز مفهومي المنافسة وإدارة الجودة الشاملة وتفعيلها. 


العناصر ١‏ لر ئيسية 3 عملية J‏ لهندر 6: (Elements of Reengineering)‏ 
تتمثل العنصاصر الرئيسة ف عملية الهندرة بأربعة عناصر وهى: إعادة التفكير بشكل 
(Fundamental Rethinking) gull‏ والعمليات (Processes)‏ , وحذرية (Radical Redesign)‏ , 


(Dramatic Results) والنتائج الهائلة‎ 
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أولاً: إعادة التفكير بشكلٍ أساسي : (Fundamental Rethinking)‏ 
يقوم المسؤولون هنا بإعادة النظر في الأسس والفرضيات المحورية التي تحدد أساليب 

العمل المتبعة, وقد يثبت في كثير من الأحيان Lgl‏ مفاهيم خاطئة أو غير مواكبة للزمن, 
وبالتالي تنطلق الهندرة من العدم, أي دون آي إفتراضاتٍ راسخة أو Coals’‏ مسبقة, بحيث 
3553 على ما يجب أن يكون وتتجاهل ما هو كائن. 

وتشير هذه المرحلة Sh‏ الوقت قد حان لكي تعيد كل شركة وكل فرد وعامل بها 
النظر في أسلوب العمل المتبع ومراجعة ما يقومون به من عمل وسؤال أنفسهم: لماذا يقوموا 
به ؟ وهل هذا العمل ذو قيمة للعملاء والشركة؟ وهل هكن أداءه بطريقة أفضل؟ كل هذه 
الأسئلة يطرحها مبدأ الهندرة بأسلوب ومفهوم علمي يساعد الشركات في الوصول إلى إجابات 
شافية لهذه الأسئلة الهامة . ١‏ 


) Processes) S Llas) ثانياً:‎ 

تُعرّف العمليات lgb‏ مجموعة الأنشطة التي تستوعب واحد أو أكثر من ال مدخلات 
لتقديم منتج Lad gd‏ للعملاء, فالتركيز في عملية الشراء يجب أن يكون بشكل أساسي 
لعملية الشراء المتمثلة في تسليم البضاعة إلى العميل, أي بمعنى يجب التركيز على الإجراءات 
وليس المهام أو الأفراد. 

وهنا يتم دراسة وهندرة العمليات بكاملها إبتداء من استلام طلب العميل 
إلى أن يتم إنجاز الخدمة المطلوبة, ولذلك فالهندرة تساعد على رؤية 
الصورة الكاملة للعمل وتنقله بين الإدارات المختلفة, ومعرفة الحواجز 
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التشغيلية والتنظيمية التي تعوّق العمل وتطيل من الزمن اللازم لتقديم الخدمة 
وإنهاء العمل. 
ثالثآ: إعادة التصميم الجذري (Radical Redesign):‏ 

تعني عملية إعادة التصميم الجذري التخلص من القديم نهائياً, والتخلي عن جميع 

الهياكل والإجراءات السابقة, وإيجاد الأساليب الجديدة لأداء العمل, أي التجديد والإيتكار, 
وليس تعديل أساليب العمل القانمة, وتقدم الهندرة Volo‏ جذريةً لمشكلات العمل الحالية, 
وهو أمر تميّز به أسلوب الهندرة عن غيره من المفاهيم الإدارية السابقة, التي كانت في 
معظمها تسعى إلى حلول عاجلة وسطحية لمشكلات العمل ومعوقاته. 

وبالمقارنة بين الهندرة وغيرها من برامج التغيير, نجد أنْ برنامج التغيير باستخدام 
الهندرة يهتم بالبحث في كل شيء ويشمل نطاق التغيير لديه في العملية الإدارية وينصب 
تركيزه على كامل العملية الإدارية بهدف إحداث تغييرات خارقة وسريعة, بينما برنامج 
التغيير باستخدام التحجيم يبحث في حجم العمالة سواء بالتخفيض أو الزيادة, Li]‏ فيما يخص 
برنامج التغيير باستخدام إعادة الهيكلة فيبحث في العلاقات بين المستويات الإدارية و يشتمل 
نطاق التغيير في الهيكل التنظيمي cheb‏ تعديلات سواء بالتوسع أو الانكماش, LI‏ برنامج 
التغير باستخدام إدارة الجودة الشاملة يبحث في متطلبات المتعاملين مع الشركة سواء عملاء 
أو موردين ويكون نطاق التغيير من خلال البداية من القاعدة للقمة من خلال التركيز على 
العملية الإدارية وذلك بهدف تحقيق تغيير تراكمي وتدريجي, Li)‏ فيما يخص برنامج التغيير 
باستخدام الميكنة فتبحث في التطبيقات التقنية ويشمل نطاق التغيير النظم من خلال التركيز 
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رابعاً: النتائج الهائلة : (Dramatic Results)‏ 

تهدف الهندرة إلى إجراء ohus‏ كلية وجذرية في أساليب العمل ومستويات الأداء, 
حيث إِنْها لا تنظر إلى التحسينات البسيطة, إذ تتطلب التغيير الكلي ونسف القوالب القديمة 
تماماً واستبدالها بالجديد المبتكر, كما تهدف الهندرة إلى تحقيق طفرات هائلة وفائقة في 
معدلات الأداء, ولقد حققت الشركات التي طبقت مفهوم الهندرة بنجاح نتائج هائلة في 
نسبة تحسن الدخل والأرباح وزيادة الانتاجية وتقليص الزمن اللازم لإنجاز العمل وتقديم 
خدمات أفضل للعملاء. 
منظومة عناصر الهندرة: 

تعمل جميع عناصر الهندرة السابق ذكرها فى منظومة واحدة, يؤثر كل عنصر فيها 
ويتأثر ببقية العناصر, فإعادة التفكير فى أساسيات تشغيل وإدارة ا مؤسسة يقود قياداتها إلى 
اكتشاف الأساليب البيروقراطية الخاطئة, ومن ثم إعادة النظر في الأسس التي تحدد أساليب 
العمل المتبعة وما بها من أخطاء, وهذا يؤدي إلى تحديد العمليات الرئيسة التي تنبع من 
التفكير فى أساسيات التشغيل, وكلاهما له علاقة وثيقة بإعادة التصميم الجذري للوضع القائم 
لأحداث تغيير جذري يقود المؤسسة إلى نتائج تحسين هائلة فى معدلات الأداء, كما GI‏ نتائج 
التحسين الفائقة فى معدلات الأداء فى مؤسسة ما لا يمكن أن تتحقق بالصورة المنشودة إلا في 
ظل إعادة التفكير فى أساسيات التشغيل, والإدارة التي تحدد أساليب العمل المتبعة وما بها 
من ثغرات, إلى جانب تحديد العمليات الرئيسة وإعادة التصميم الجذري للوضع القائم 
بهدف إحداث التغيير الجذري المنشود. ويظهر الشكل )1-12( منظومة polis‏ الهندرة 
GUIS‏ 
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شكل رقم )1-12( 
منظومة عناصر الهندرة 


أعادة التصميم الجذري للوضع 


القائم فى النظمة 


( Objectives of Reengineering) الهندرة الإدارية:‎ dos أهداف‎ 

إن المنظمات التي يمكن أن تطبق (إعادة هندسة الأعمال) تنقسم إلى ثلاثة أنواع 
حسب مايكل هامر وستيفن ستانتن (2000) وهي: 
أولاً: ا منظمات ذات الوضع المتدهور: وهي تلك المنظمات التي تعاني من ارتفاع في تكاليف 
التشغيل وانخفاض في جودة الخدمات التي تقدمها, ثانياً:المنظمات التي في طريقها إلى 
التدهور: وهي تلك التي م تتدهور بعد, ولكن هناك مؤشرات قوية بأنها في طريقها للتدهور 
كارتفاع تكاليف التشغيل والإنتاج وتناقص حصتها في السوق لصالح المنافسين وانخفاض 
الأرباح... 
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الخ, ثالثاً:المنظمات المتميزة: والتي بلغت قمة التفوق والنجاح, والتي لا تعاني من مشكلات 
إطلاقاً وهناك مؤشرات قوية بأنها تسيطر على السوق وتملك das‏ عالية جداً مقارنة 
بالمنافسين وتشهد ارتفاع تدريجي في أرباحها ورأسمالها ولا تعاني من مشكلات تدني الجودة 
...الخ, وجميع هذه المنظمات تحتاج لإعادة هندسة العمليات من أجل تحقيق الأهداف 
المنظومية التالية: 
O‏ تحقيق تغيير جذري في الأداء: liag‏ يتحقق من خلال تمكين العاملين من تصميم 
العمل, والقيام به وفق احتياجات وتطلعات العملاء وأهداف المنظمة. 
© السرعة: وهذا يتحقق من خلال توفير قاعدة بيانات تُسهّل الحصول على ال معلومات 
اللآزمة, لاتخاذ القرار وتمكين المنظمة من القيام بأعمالها بسرعة ودقة كبيرة. 
© الجودة : وهذا يتحقق من خلال تحسين جودة الخدمات والمنتجات التي تقدمها, 
للتتناسب مع احتياجات ورغبات العملاء . 


© تخفيض التكلفة: ويتحقق ذلك من خلال إلغاء العمليات غير الضرورية, والتركيز 
على العمليات GIS‏ القيمة المضافة . 

© التركيز على العملاء: وهذا يتحقق بتوجيه ال منظمة إلى التركيز على العملاء من خلال 
رصد وتحديد احتياجاتهم ورغباتهم والعمل على تحقيقها, بحيث يتم توجيه إعادة 
بناء العمليات لتحقيق هذا الغرض. 

© التفوق عل المنافسين: تيدف إعادة هندسة العمليات الإدارية إلى 
مساعدة ال منظمة 2 التفوق على ال منظمات المنافسة التي قدلا يصعب 
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ميزة تنافسية مثل ضغط التكاليف مع زيادة قيمة المنتج وذلك من خلال تحسين 

استغلال ال موارد المتاحة وترشيد العمليات والبيع بشروط أفضل. 
كما يضيف )2002 . Gi (Gunasekaran & Kobu‏ الهندرة تفيد في تغيير وحدات العمل من 
الأقسام إلى الفرق العملية, وتغيير الأعمال من المهام البسيطة إلى الإعمال ذات الأبعاد 
المتعددة, وتغيير دور الفرد من المراقب إلى الداعم, وتركز مقاييس الأداء من النشاط إلى 
النتائج, وتغيير معيار التقدم من الأداء إلى القدرة, وتغيير القيم من قيم وقائية إلى قيم 
إنتاجية, وتغيير المدراء من مشرفين إلى مدربين, وتغيير الهيكل التنظيمي من هرمي تراتبي إلى 
مستوي, متطلبات تطبيق الهندرة الإدارية: (Requinements of Reengineering)‏ 

Ó‏ تطبيق الهندرة يتطلب توفير درجة عالية من المنظومية إلى جانب المرونة والاستقلالية 
وا موضوعية, ولتطبيقها بنجاح LY‏ من إدخال تغييرات كثيرة وجذرية في الأنظمة والقوانين 
وطرق استقطاب الموارد البشرية وكيفية توزيعها واعتماد برامج تدريب dite‏ ودعم ذلك 
bole‏ من قبل الإدارة العليا, وبالتالي يتطلب تطبيق أسلوب أو برنامج إعادة الهندسة إلى 
توافر عدد من ال متطلبات التالية: 

© وجود dole dole‏ وقناعة تامة من قبل الإدارة لأعمال الهندرة الإدارية, فعند عدم 
تحقيق طفرات في الأداء من خلال تبني إدارة الجودة تصبح هناك dole‏ ملحة 
لأعمال الهندرة الإدارية. 

© ضرورة التخطيط العلمي لإنجاح تطبيق الهندرة, ودراسة البيئة التنظيمية Syl‏ 
على كل المتغيرات. 
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© تطبيق Slo]‏ الجودة الشاملة, فمن الأفضل أن تكون المؤسسة أو الشركة قد طبقت 
إدارة الجودة الشاملة كمتطلب أساسي لتطبيق الهندرة. 

٠‏ التركيز على العمليات وليس الإدارات, SY‏ ما يهم العميل هو نوع الخدمة أو 
السلعة وليس الإدارات ذات الصلة بإنتاجها. 

٠‏ التركيز على نوعية وتركيبة فرق العمل التي تقوم بالأداء, وأعطائها درجة عالية من 
الإستقلالية والمرونة. 

© محاولة التقليل من مقاومة العاملين وذلك بتوعيتهم بأهمية هذا ال مفهوم والفوائد 
التي تعود عليهم . 

٠‏ التركيز على الإبتكار والإبداع كنهج في العمليات التنظيمية. 
كما يحتاج تنفيذ برنامج الهندرة إلى توافر عدد من المتطلبات الأساسية, والتي يمكن 

تسميتها بالعناصر الحاسمة للنجاح, ومن تلك المتطلبات: 


أولاً: الاستراتيجية (Strategy)‏ 

تُعرّف الاستراتيجية by! WSL‏ العام أو المرشد العام لنشاط المنظمة خلال السنوات 
القادمة, وهي الطريق Lost!‏ إلى أهدافها وغاياتها, وهي الأداة التي من خلالها تتحقق 
الرسالة المطلوب النهوض بها, وقد أكدت العديد من الدراسات أهمية إضفاء الطابع 
الإستراتيجي عند قيادة عملية إعادة الهندسة, فبرنامج إعادة الهندسة يجب أن يرتبط بالرؤية 
والأهداف الإستراتيجية للمنظمة, وقد تعود نسبة الإخفاق العالية في برامج إعادة هندسة 
العمليات إلى فشل العديد من المنظمات في دمج برنامج إعادة الهندسة في رؤيتهم وأهدافهم 


الإستراتيجية. 
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ثانياً: إلتزام الإدارة العليا (Top- Management Commitment)‏ 

تعرّف أبو حمّور )2010( الإلتزام ail‏ إرتباط الفرد السيكولوجي مع منظمته وولائه 
وإهانه بقيمها مع إحساسه بإندماجه في عمله, والذي يترسخ لدى الفرد عبر مراحل هر بها في 
مؤسسته, والجدير GI SUL‏ نجاح bole]‏ هندسة العمليات يتوقف على مدى التزام وقناعة 
الإدارة العليا في المنظمة بضرورة الحاجة لتبني برنامج لإعادة الهندسة, من أجل تحسين 
الوضع التنافسي للمنظمة, هذه القناعة يجب أن تترجم في شكل دعم ومؤزرة UGS‏ من 
خلال توضيح الرؤية وإيصالها لجميع العاملين في ا منظمة, والحصول على Yg‏ المديرين في 
المستويات الوسطى لتنفيذ برنامج إعادة الهندسة. 
ثالثاً: تكنولوجيا المعلومات (Information Technology)‏ 

تلعب تكنولوجيا المعلومات دوراً Lele‏ جداً في عمليات الهندرة, ويتجلى هذا الدور 
من خلال المساعدة في القيام بأعمال جديدة b‏ تكن متوفرة من قبل كالتخلص من BLA‏ 
الجامدة والقديمة, وإنجاز الأعمال بحركة وسرعة ومرونة وشفافية, والمساعدة على التكامل 
والإندماج بين أجزاء العمل لتكوين عمليات مترابطة GIS‏ معنى, والتحديث ال مستمر 
للمعلومات, والحصول على دورات تدريبية dale‏ وتوفير احتياجات التعلّم GIUI‏ وا مستمر, 
وتقديم التدريب الفعاي عن طريق الحاسب في محطة العمل الخاصة بالموظف وذلك عبر 
استخدام النظم الإستشارية الخاصة, أو عن طريق العمل على توجيهات مباشرة على الحاسب 
الألي, أو تمارين متفاعلة على أشرطة الفيديو. 

وبالتالي فإِنَ استخدام تكنولوجيا المعلومات كأداة لبناء عمليات جديدة 

بدلاً من الإعتماد على العمليات القانهة على النظام القديم لتكنولوجيا 
المعلومات هي الموضوع الغالب على أدبيات إعادة الهندسة, وقد ركزت معظم 
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الدراسات على أهمية الحاجة لاستخدام تكنولوجيا المعلومات الحديثة لدعم تنفيذ 
عملية Sole]‏ الهندسة, وفقًا لنتائج تلك الدراسات D‏ يممكن تحقيق ذلك من خلال استخدام 
نموذج ”سجل العمال“, حيث تقوم المنظمة بإلغاء العمليات القدهة وتبدأ من الصفر, وذلك 
ببناء أفضل نموذج مثالي للعمليات. 
رابعاً: الإتصال (Communication)‏ 

يعد الإتصال إحدى الوظائف الهامة للعملية الإدارية الأساسية التي بدونها لا هكن 
للعملية الإدارية أن تكتمل, فهو كنشاط إنساني رافق الحياة البشرية منذ نشأتها, بوصفه من 
العوامل المهمة في التغيير والتطوير الاجتماعي, والثقافي عبر التعليم والتعلّم, وتناقل 
المعلومات, وتحتاج المنظمة لعملية الإتصال خلال تنفيذ المراحل المختلفة لعملية إعادة 
الهندسة ولمختلف المستويات الإدارية, إذ يعد الإتصال أحد العناصر ال مساعدة لتنفيذ إعادة 
الهندسة وتبني التغييرات المصاحبة له, وذلك لبناء قناعة الموظفين في المراحل الأولية لتنفيذ 
إعادة الهندسة لتقبّلهم التغيّرات المترتبة على عملية التنفيذ, وتحقيق الإستقرار التنظيمي عند 
الشروع في تطبيق إعادة الهندسة, من خلال قنوات الإتصال الفعّال واللمستمر مع أصحاب 
ا مصالح داخل المنظمة وخارجها. 
خامساً: تمكين العاملين (Empowerment)‏ 

أظهرت العديد من الدراسات أهمية العنصر الإنساني كعنصر 

أساسي وحاسم لنجاح تنفيذ إعادة الهندسة, إذ لاهكن بأيّ حال من الأحوال 
يل أهمية التمكين وإدارة الموارد البشرية في نجاح تطبيق إعادة 
الهندسة, ووفقاً daw La}‏ إعادة الهندسة يتم تخويل العاملين في المستويات 
الإدارية الدنيا لاتخاذ قرارات ذات العلاقة بعملهم, وهذا بطبيعة الأمر يعني 
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التخأّي عن النمط البيروقراطي السائد, بهدف رفع مستوى الرضا الوظيفي 
وتطوير العاملين ليصبحوا ذو مهارات متعددة Multi- skilled"‏ ". 
سادساً: الإستعداد للتغيير (Readiness to Change)‏ 

ويُعرّف الإستعداد للتغيير بأنه الرغبة في عدم البقاء على الوضع الحالي, وإدخال 

تغييرات في القيم والممارسات والبناء التنظيمي, إذ يعد هذا المتطلب أحد التحديات الأساسية 
التى تواجهها ا منظمات عند تطبيق إعادة الهندسة, حيث يتطلب تطبيق إعادة الهندسة 
تغيير الثقافة التنظيمية القدهة التي يتم بموجبها العمل الحالي في المنظمة, إلى ثقافة جديدة 
ترتكز على المقومات الأساسية التي تتطلبها عملية التطبيق. 

وتتميّز ثقافة المنظمة بِأنْئ33:5ّها مشتركة ومتكررة في سلوك العاملين في ا منظمة 
ويتم انتقالها واكتسابها بين العاملين عن طريق: الرموز (Symbols)‏ كالكلمات, أو اللغة, أو 
الإيماءات والإشارات, والأبطال (Heroes)‏ وهم الذين يجسدون نماذج للسلوك المحتذى به في 
ثقافة المنظمة, والطقوس (Rituals)‏ , وأخيراً القيم (Values)‏ والتي تعبّر عن أحساسيس عامة 
مستقرة في اللاوعي الأنساني وهي ليست عرضة للمناقشة, أو لتقوهها, وهي تشترك فيها 
غالبية أبناء المجتمع الواحد, ومن هنا فكلما زاد ous‏ العاملين الذين يؤمنون بهذه السلوكات 
الناجمة عن بعض الأعراف والتقاليد, يصبح أمر تغييرها أو تعديلها صعباً, لذلك ينظر إلى 
تغيير الثقافة التنظيمية القدهة أحد التحديات الأساسية كعنصر حاسم لنجاح تطبيق إعادة 
الهندسة. 
عوامل نجاح الهندرة الإدارية وفشلها: 

عند تطبيق إعادة هندسة الأعمال يتطلب الأمر متابعة سيرها باستخدام 
عدد من الأساليب الفنية المفيدة حتى يتحقق النجاح المطلوب لها و 
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Gy‏ خبراء الإدارة ال مهتمين مدخل Sole]‏ البناء بوجود بعض الأخطاء الشائعة التى 
يجب على ا منظمات تفادي الوقوع فيها أو التنبه Lag]‏ إذا حدثت حتى يتم علاجها فوراً 
وهي» ويبين الجدول (1-12) عوامل نجاح الهندرة الإدارة وفشلها. 


جدول (1) 
عوامل نجاح الهندرة الإدارية وفشلها 
الرقم عوامل نجاح الهندسة الإدارية عوامل فشل الهندسة الإدارية 

1. إهان الإدارة العليا ودعمها ومساندتها لعملية عدم وجود الدعم الكافي من الإدارة التنفيذية. 
إعادة البناء. 

2 الاهتمام بالعميل خلال مراحل المشروع المختلفة تجاهل قيم واتجاهات الأفراد أثناء إعادة الهندسة. 
كعنصر أساسي في عملية البناء. 

3 تحديد دقيق للعملية التي سيتم هندرتها عدم اختيار العملية التي سيتم هندرتها بالشروط 
بالإضافة إلى تحديد الرؤيا المستقبلية من قبل والأسس التي وضعت لذلك (مثل الأكثر تأثيراً على 
الإدارة التنفيذية. العملاء, الأكثر تكلفةً, الأعقد Sele!‏ ...إلخ). 

4 نشر مفهوم الهندرة والتوعية بأهميته للموظفين عدم إعادة تشكيل المفاهيم وتكوين اتجاهات 
والإدارات التي تشملها عملية الهندرة. العاملين 

5 ضرورة الإستعانة بالجهات الإستشارية الخارجية عدم قيام بعض الجهات بإشراك الموظفين ذوي 
ا متخصصة في هذا المجال, وحسن had!‏ وتكوين الخبرة خوفاً من تعطل الأعمال لديها, وسيادة 
فرق عمل مشاريع الهندرة. مفاهيم تقليدية للإدارة وسيطرتها على أفكار 

القائمين بإعادة الهندسة. 
6 ضرورة تخصيص موارد كافية للهندسة SLL)‏ عدم تخصيص موارد كافية للهندسة (المالء 


والوقت, والأفراد). 


والوقت, والأفراد), وتوافر نظام فال 
للمعلومات لترشيد عملية اتخاذ القرارات. 
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7 الجدية في دراسة وتحليل العملية الحالية استغراق الكثير من الوقت وضياع كثير من الجهد 
لإستنباط الأفكار المبدعة في التصميم الجديد. في دراسة وتحليل العملية الحالية مما يؤدي إلى 
عدم مقدرة فريق العمل على استنباط الأفكار 
المبدعة في التصميم الجديد. 
8 التحسين المستمر لتحقيق Bole]‏ البناء الشاملة. محاولة إصلاح العمليات بدلاً من تغييرها جذرياً 
وإعادة تكوينها. 


ال منهج العلمی للهندرة Reengineering Methodology)‏ ( 


هناك الكثير من ا مناهج المستخدمة في الهندرة, وجميع تلك المناهج لاتختلف في 
الأساسيات (الإعداد, ودراسة الوضع الحالي للعمليات, والتصميم الجديد للعمليات, 
والتطبيق), بينما يقع الإختلاف في بعض الأمور الفرعية وأسلوب مناولة ا مشاريع. 


Flog‏ على مراجعة أدبيات الموضوع وعلى ما تم طرحه على الساحة الأكادهية من 
دراساتٍ نظرية, وتجارب عملية في تطبيق الهندرة, فقد تم طرح منهج مقترح ممشروع الهندرة, 
يتضمن ال منهج المقترح أربع مراحل رئيسة تتكون كل مرحلة منها من عدد من الخطوات, 
وفيما يلي elas!‏ للمراحل والخطوات الرئيسة للمنهج المقترح. 
de yt‏ الأولى : التصور 

تتضمن هذه المرحلة الخطوات الرئيسة التالية: أولاً :الإحساس بال مشكلة 
والمان بضرورة Lob, yil‏ :القناعة بأسلوب الهندرة والإيمان بفاعليتها كأداة 
لإعادة البناء التنظيمي, ثالثاً Lely) a‏ رسم رسالة المنظمة, وتقوم هذه 
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الخطوة على إيضاح وتحديد إستراتيجية ا منظمة, خامساً : وضع أو تحديد أهداف المنظمة 
اللازمة لتطبيق مشروع الهندرة, سادساً :تحديد تقنية المعلومات, سابعاً: إعداد الجدول الزمني 
للعمل. 
المرحلة الثانية : التشخيص 
تتضمن هذه ال مرحلة الخطوات الرئيسة التالية: Vol‏ : تحديد ووصف العمليات 
الحالية, ثانياً :التحليل الكمي (Quantitative Analysis)‏ ثالثاً :تحليل العلاقات السببية 
(Causality Analysis)‏ رابعاً: التعرّف على أحدث الوسائل التقنية والنماذج الناجحة, خامساً: 
وضع قائمة بأولويات العمليات المرشحة للهندرة, سادساً : تعريف العمليات المرشحة وتحديد 
نطاق العمل, beslu‏ :تحديد متطلبات (BPR Team)¢ 9 pit)‏ ثامناً: تحديد فريق الهندرة, 
تاسعاً: وضع وتحديد أهداف الأداء ومعايير القياس. 
ا مرحلة الثالثة :إعادة التصميم 
وتتضمن هذه المرحلة الخطوات التالية: Vel‏ دراسة البدائل المتاحة للتصميم وتصور 
العملية الجديدة, ثانياً dole}:‏ هيكلة الجانب البشري. 
المرحلة الرابعة :التطبيق: 
وتتضمن خطوتين رئيستين هما: Vol‏ خطة التحول LSE‏ التطبيق 
كما قدم(2003 (Jang,‏ المكونات الأساسية لمنهجية( (BPR‏ حيث ركز في إطاره العام 
على الأبنية المرافقة من المبادئ والعمليات والأدوات والأساليب, حيث ربط بين المكونات 
الأساسية: 


o‏ إعادة تصميم المنظمة (Organizational Redesign)‏ والتنى تتضمن تسهيلات 
و الموقععى, ولسعة, ونوع ا منتج, وتطوبر ا منتج, والإنتتاج, 
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والتوزيع, والتزويد, والتسويق, والتكنولوجيا, والأفراد, وعلاقات المنظمة الداخلية والخارجية, 
وبيئة التصنيع Als!‏ 


تكنولوجيا المعلومات :(Information Technology IT)‏ تسهل الحصول على ال معلومات, 

وذلك بالاستخدام المختلف لتكنولوجيا المعلومات لتحسين التكامل للوظائف المختلفة, 

وتشمل الإتصال الفكري بسرعة الضوء أو الإتصال الفكري الالكتروني (CALS/EC)‏ 

وتجهيز الرادارات التسلسلية أو المتمائلة (SCM)‏ وتخطيط مصادر المشاريع 
(ERP)‏ وإدارة المعلومات الإنتاجية (PDM)‏ والانترنت (INTERNET)‏ والدقة 2 الوقت 

(JIT)‏ وتبادل ال معلومات الالكترونية(581) , ونقل الودائع اللمصرفية الالكترونية 
(EFT)‏ الخ. 


التغيير 3 سلوك الأفراد( :(Behavioral Change‏ والتي تتضمن التدريب, والتعليم, 
وتوسيع العمل, وتفويض السلطة للموظفين, وفريق العمل, ونظام الحوافز, مع عرض 
التوصيات والتسهيلات الجذرية للتغيير, لتحقيق تحسّن جذري ف أداء الأعمال. 


خدمات الأعمال المرافقة (Service Enterprises)‏ : والتي تتميز بتفاعلها وتماسكها 
لتحسين العمليات, وتصبح debs] JST‏ من خلال خدمات الأعمال والتي تشمل: 


مبادئ :(BPR)‏ وهى dings‏ الأهداف, وتوجيه الوظائف, وتوجيه العمليات, وإيجاد 


gòl‏ بديلة, وعقد الاتفاقيات, والتغيير والتعديل المستمر. 
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2. عمليات( (BPR‏ والمكونة من إيحاد الرؤية والرسالة, ونموذج ماهو موجود وما هو 
مرغوب, وتحليل الانجازات المقدمة, وتحديد فرص التحسينات, وتطوير الخطط البديلة, 


ونظام الإنفاق, وتضمين النظام ا مرغوب فيه. 


3 أساليب وأدوات :(BPR)‏ واممكونة من التعريف المتكامل Integration Definition‏ 
,(IDEF)‏ وتكاليف الأنشطة الأساسية (ABC) Activity-Based Cost‏ وتحليل الاقتصادي 
الوظائفي (Functional Economic Analysis )FEA‏ وورش عمل العصف الذهني 
,(BW)Brain Storming Workshops‏ وإدارة الحودة الشاملة Total Quality‏ 


,(TQM)Management‏ وامحاكاة Simulation‏ الخ. 


تتطلب dole}‏ هندسة العمليات dole]‏ البناء مع مساعدة عمليات إعادة التصميم 
ا منظمي للمؤسسة, وال مسمى بعمليات ال معايرة والتقييس Standardization‏ والتبسيط 
والإيضاح Simplification‏ والتي تستخدم في إزالة العوائق لتدفق المعلومات بيسر, مصاحباً 
ذلك تكنولوجيا المعلومات, حيث تعتبرالجزء المكمل لهذه المنهجية, والشكل )2-12( يوضح 
طبيعة العلاقة بين مكونات منهجية لإعادة هندسة العمليات BPR‏ . 
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شكل رقم )2-12( 


ا مراحل والخطوات الرئيسة للهندرة. 
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المهندرون (Reengineers)‏ -الجهات التي تتولى الهندرة: 

يعد الأفراد هم المسؤولون عن القيام بعملية الهندرة وليس التنظيمات, وبالتالي لابد 
من تحديد هؤلاء الأفراد الذين يقومون بالهندرة والمسؤولين عن هذه العملية, فاختيار 
وتنظيم المختصين بتطبيق الهندرة هو أساس لنجاح الجهود والأهداف المرتبطة بهذه العملية, 
ويمكن تحديد الجهات التي تتولى هذه العملية, وهي كالتالي: 
1. قائد العملية 

غالباً لا يتم تكليف مسؤول تنفيذي معين مهام قيادة عمليات الهندرة, Lély‏ هي 
مبادرة ذاتية يقوم به أي مسؤول تنفيذي لديه الصلاحيات لتنفيذ تلك المهمة, بشرط أن 
تتوفر لديه الرغبة والحماس بإعطاء إشارة البداية لتنفيذ عملية الهندرة, وبالتالي OLS‏ قائد 
العملية هو المؤسس الذي يتولى زمام المبادرة كونه أحد LS‏ المسؤولين التنفيذيين ذوي 
الصلاحيات الكافية لإحداث التغيير اللازم بالتنظيم, وإقناع الأعضاء بقبول هذه التغيرات 
الجذرية التي تحدثها عملية الهندرة. 

SI‏ دور القائد الإداري يتركز في الموافقة على عملية الهندرة ودعمها, ويجب أن يتمتع 
بنفوذ GIS‏ لإقناع المنظمة والموظفين Sb‏ للإرباك والجهد المطلوب لهندرة أي عملية ما يبرره, 
ويجب أن eg‏ هاجس Sole]‏ اختراع ا منظمة لتصبح أقوى منافساً في السوق. 
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2. صاحب العملية: 

وهو المدير المسؤول عن عملية أو مجموعة من العمليات, وجهود الهندرة المبذولة 
لتغييرها, وهو لا يقوم بالهندرة beast‏ بل يشكل الفريق الذي يتولى هذه العملية, وهو laj‏ 
يحتاج للنفوذ وثقة الجميع حتى يستطيع توفير المصادر التي يحتاجها الفريق, فإذا كان دور 
القائد يتمثل في تنفيذ الهندرة على GU‏ واسع, فإنْ دور صاحب العملية يتمثل في توجيه 
الهندرة في نطاق أقلٍ وعلى مستو محدد, ويجب أن يتميّز بمستوى إداري Jle‏ وذي 
مسؤوليات إدارية ميدانية, كما يجب أن يتمتع بشخصية مرموقة داخل المنظمة. 
3. فريق الهندرة: 

وهم مجموعة الأفراد الذين يقومون بتشخيص العملية الحالية وإعادة تصميمها 
وتنفيذها, فهم يختبرون العملية الحالية ويتخيلون Sols)‏ تصميمها وتطبيقها على الواقع 
الجديد, ويفضل أن يضم الفريق موظفين من داخل ال منظمة وخارجها, وهم مختصين بهندرة 
عملية محددة, بحيث لا يستطيع أعضاء أي فريق القيام بالهندرة لأكثر من عملية واحدة في 
كل مرة, مما يعني ail‏ عند الرغبة في الهندرة ASV‏ من مجال يجب وجود أكثر من فريق 
عمل, وعادة ما يكون أعضاء الفريق بسيطاً ويتكون من )10-5( أفراد من داخل ومن 
الخارج. 
4. اللجنة الموجهة: وهي لجنة من كبار ال مديرين الذين يختصون بتطوير سياسة 

واستراتيجية الهندرة الكلية ومراقبتها وتطبيقها. 

5. القيصر (منسق الهندرة): 

يتمثل دور ال منسق في العمل كمساعد رئيس لقائد العملية فيما يتعلق 
بمشروعات الهندرة, ويجب أن يكون مرتبطاً إدارياً من حيث المبدأً بالقائد, وهو 
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الشخص المسؤول عن تطوير أساليب الهندرة با منظمة والتنسيق بين المشروعات 
المنفصلة. 

وقد أسماه مايكل هامر وجيمس شامبي (1993) الحاكم بأمره لما يتمتع به من 
نفوذ, وهو يختلف عن صاحب العملية ail‏ ليس جزءاً منها, ولن يعمل بها بعد انتهاء الهندرة 
, وللحاكم بأمره وظيفتان: دعم صاحب العملية وفريق الهندرة, وتنسيق عملياتها, وهو الذي 
يختار ا مستشارين الخارجين ويراقب تطبيق العملية المهندرة على واقع العمل في المنظمة. 
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الأثار المترتبة على تطبيق المساءلة الإدارية 
آليات المساءلة الإدارية 

مبادئ المساءلة الإدارية 

مصادر المساءلة الإدارية 

شروط المساءلة الإدارية 

معايير المساءلة الإدارية 

معوقات تطبيق المساءلة الإدارية 

المصادر والمراجع 
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305 


306 


308 


311 


312 


313 


314 


315 


318 


323 


الفصل الحادي عشر 
الولاء التنظيمي Organizational Commitment)‏ ( 
تمهيد: 
الولاء في القرأن الكريم والسنة 
مفهوم الولاء التنظيمي: 
أشكال الولاء التنظيمي وأنماطه 
إستراتيجيات الولاء التنظيمي 
مراحل الولاء التنظيمي 
العوامل المؤثرة في تطور الولاء التنظيمي 
طرق تنمية الولاء التنظيمي 
النماذج المفسّرة للانتماء التنظيمي 
المصادر وال مراجع 
الفصل الثاني عشر 
الهندرة (Reengineering)‏ 
نشأة الهندرة (إعادة هندسة العمليات) 
مفهوم الهندرة (إعادة هندسة العمليات) 
pobal‏ الرئيسية في عملية الهندرة 
منظومة عناصر الهندرة 
أهداف عملية الهندرة الإدارية 
متطلبات تطبيق الهندرة الإدارية 
عوامل نجاح الهندرة الإدارية وفشلها 
المنهج العلمي للهندرة 
المهندرون (Reengineers)‏ -الجهات التي تتولى الهندرة 
المصادر والمراجع 
قاموس المصطلحات الإدارية 
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30 


70 


81 


82 


83 


86 


94 


107 


123 


125 


143 


144 


157 


164 


166 


169 


قائمة الأشكال 


مراحل العملية الإبداعية 

مراحل تنفيذ الفكرة الجديدة 

الجهاز من وجهة نظر النظام 

نظام الإدارة بالأهداف 

عناصر نظام الإدارة بالأهداف 

الفرق بين النشاط والنتيجة 

خطوات تطبيق نموذج الإدارة بالأهداف 

مراحل تطبيق نموذج الإدارة بالأهداف 

دالة تاجوشي للخسارة 

مراحل العمل وفقاً لمؤشرات الشفافية 

استراتيجيات التغيير 

تحديات التغيير 

عدد المراجع المتعلقة بإدارة المعرفة من عام 2001-1991 
اختلاف النظرة إلى المعلومات باختلاف ال مستوى الإداري 
المصادر الداخلية والخارجية للمعرفة 

العناصر المكونة لنظام إدارة المعرفة ومسارات تدفق البيانات 
وامعلومات 
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(1-1) 
(1-2) 
(1-3) 
(2-3) 
(3-3) 
(4-3) 
(5-3) 
(6-3) 
(1-4) 
(2-4) 
(1-5) 
(2-5) 
(1-6) 
(2-6) 
(3-6) 


(4-6) 


192 


196 


197 


210 


224 


225 


235 


238 


254 


255 


256 


280 


312 


314 


341 


353 


مكونات الإدارة MEM‏ للوقت 

أوقات الذروة والخمول 

مصفوفة إدارة الوقت 

خطوات الإدارة الناجحة للوقت 
اتجاهات التمكين 

أنواع التمكين 

خطوات التمكين 

أبعاد تمكين العاملين 

أثار الثقة التنظيمية 

العلاقة بين الثقة بالرئيس والثقة بالمنظمة 
محددات الثقة بالرئيس وأثارها 
العلاقة بين القيم الاجتماعية والمساءلة 
أنماط الولاء التنظيمي 

مراحل الولاء التنظيمي 

منظومة عناصر الهندرة 

ا مراحل والخطوات الرئيسة للهندرة 
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145 


205 


258 


285 
348 


قائمة الجداول 


التوازنات اممطلوبة لنجاح قائد التغيير 

مضيعات الوقت الشائعة حسب الوظائف الإدارية 
الفرق بين المدير والقائد 

الأثار المترتبة على تطبيق المساءلة الإدارية 

عوامل نجاح الهندرة الإدارية وفشلها 
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)1-5( 
(1-7) 
(1-9) 
(1-10) 


(1-12) 


English Concept 


Office Automation 
Agendas 
Professionalism 
Performance 
Management by Exception 
MBO 
Management by 
Transparency(MBT) 
Performance Management 
Asset Management 
Property Management 
Quality Management 
Modern Management 
Policy Management 
Contract Management 


Operation Management 


قاموس المصطلحات الادارية 
عربي -انجليزي 
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المصطلح dy Jl‏ 
الأتمتة المكتبية 
الأجندة (جدول الأعمال) 
الإحتراف / Ligh!‏ الرفيعة 
الأداء 
الإدارة بالإستثناء 
الإدارة بالأهداف 


الإدارة بالشفافية 


إدارة الأداء 
إدارة الأصول 
إدارة الأملاك 
إدارة الجودة 
الإدارة الحديثة 
إدارة السياسات 
إدارة العقود 
إدارة العمليات 


Resource Management 
Human Resources 
Management & Training 
Perception 
Crisis 
Job Enrichment 
Autonomy 
Restructuring 
Restructuring Public 
Administration 
Concessions 
Managing Information 
Systems 
Decision Support Systems 
Job Description 
Building Skills &Capacity 
Differentiation 
Simplification of 
Procedures 
De-layering of a Traditional 
Government 
Department 
Modernizing Management 


Practices 


إدارة الموارد 
إدارة الموارد البشرية 

والتدريب 
الإدراك 
الأزمة 

إثراء العمل 

الإستقلال الذاتي 
إعادة هيكلة 
إعادة هيكلة الإدارة العامة 


الإمتيازات 
أنظمة إدارة المعلومات 


أنظمة دعم اتخاذ القرار 
الوصف الوظيفي 
بناء المهارات والقدرات 
التباين 
تبسيط الإجراءات 


تبسيط التراتبية لدائرة 


تحديث الممارسات 
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Setting Priorities 
CQI 
Environment Analysis 
Job Analysis 
SWOT Analysis 


Function Analysis 
Networking 
Proxemics 
Performance Appraisal 
CBD 


Cooperation 


Compensation and Benefits 


Synergy 
Mediate Differences 
Delegation 
Devolving Authority 
Integration 
Empowerment 
Competitiveness 


Diversification 


الإدارية 
تحديد الأولويات 
تحسين الجودة ا مستمر 
التحليل البيئي 
تحليل العمل 
تحليل نقاط القوة 
والضعف والفرص وال مخاطر 
تحليل الوظيفة 
التشبيك 


التقارب 
تقييم الأداء 

تطوير العمل ال مستمر 

التعاون 

التعويض وال مكافأة 
التفاعل المتبادل 

التفاوض لحل الخلافات 

التفويض 

التكامل 
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Documentation 
Staffing 
Good Governance 
Local Governments 
Public- Private Dialogue 
Government Services 
Quality Circle 
Cohesiveness 
Job Rotation 
Emotional intelligence 
Self- Management 
Authorities 
Transparency 
Transparency of 
Transactions 
Public Interest 
Performance Deficit 
Contracts 
Benchmarking 
Ethnocentrism 
Performance Gap 
Effectiveness in Achieving 
Goals 
Filtering 


Ford Foundation- 


التوظيف 
الحاكمية الرشيدة 
الحكومات المحلية 
الحوار بين العام والخاص 
الخدمات الحكومية 
دائرة الجودة 
درجة التماسك 
دوران العمل 
الذكاء العاطفي 
السلطات ذاتية الإدارة 


شفافية المعاملات 


الصالح العام 
عجز الأداء 
العقود 
العلامة المرجعية 
العنصرية 
فجوة الأداء 
فعالية تحقيق الأهداف 


الفلترة (التصفية) 


فورد فاونديشين - 
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Kennedy School 
Codes of ethics 
Leadership Through 
Empowerment 
Decentralization of Project 
Management 
Initiative 


One- Stop Shops 


Functional Chimney 
Administrative Decrees 
Accountability 
Participation and 
Partnership 
Collective Bargaining 
Resistance to Change 
Regional Organization 
Arab Administrative 
Development Organization 
Competitive advantage 
Public Management System 
(PMS) 


Process Reengineering 


مدرسة كينيدي للحكومة 
قوانين الأخلاق 
القيادة بالتمكين 


لا مركزية إدارة المشاريع 


ا مبادرة 
محطة واحدة للإجراءات 
الحكومية 
dis sh!‏ الوظيفية 
المراسيم الإداري 
ا مساءلة 
ا مشاركة والشراكة 


المفاوضة الجماعية 
مقاومة التغيير 
ا منظمات الإقليمية 
المنظمة العربية للتنمية 
الإدارية 
الميزة التنافسية 
نظام الإدارة العامة 


الهندرة 


- 375 - 


Mediation 
Steering Functions at the 


Center 


الوساطة 
وظائف التوجيه في المركز 


- 376 - 


i UG LOLS Al‏ وات 
glee‏ - الأردن 


+962 6 5330508 تلفاكس:‎ 
E mail.academpub@yahoo.com 


99571449315 


9"78 


9 3 


ناث مودلرل 


